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Kompetence so spoznane kot eden izmed najbolj odmevnih konceptov s področja 
upravljanja človeških virov. Označene so kot najpomembnejši in najdragocenejši vir 
upravljanja s človeškimi viri v organizaciji, razvoj kompetenc pa kot ena izmed bistvenih 
nalog tako v sedanjosti kot v prihodnosti. Vojaške organizacije poskušajo skozi 
vseživljenjski delovni proces razvijati vojaške kompetence v osnovnem in nadaljevalnem 
vojaškem izobraževanju ter z drugimi oblikami funkcionalnih usposabljanj. Kompetenčni 
standardi organizacije se razvijajo skozi kompetenčne modele, ki jasno in sistematično 
opredeljujejo kriterije po delovnih mestih in ločujejo uspešne od manj uspešnih ter 
predstavljajo osnovo pri graditvi uspešne kariere.  
 
Teoretično delo temelji na deskriptivni oziroma opisni metodi študije domače in tuje 
literature, empirični del pa izhaja iz podrobne predstavitve, značilnosti ter preverjanja 
konkretne kompetenčne metodologije vojaške organizacije. Rešitve podaja v smislu 
predstavitve optimatizacije sistema ocenjevanja in nadgradnje vojaških kompetenc, ki se 
izvajajo skozi letne pogovore in službeno oceno. Za raziskovalno orodje preverjanja 
poznavanja vojaških kompetenc in njihove razvitosti je uporabljena anketa kategoričnega 
tipa zaprtih vprašanj. V magistrskem delu so na vzorcu zaposlenih, ki v opazovani 
organizaciji zasedajo častniška delovna mesta, preučene in analizirane obstoječe vojaške 
kompetence ter pomen vojaškega izobraževanja in usposabljanja na njihovo razvitost. 
Izvedena raziskava je pokazala, da častniki v Slovenski vojski kompetence in kompetenčni 
model v veliki meri poznajo ter da ima vojaško izobraževanje in usposabljanje velik vpliv 
na razvoj kompetenc posameznika. Glede na opažanja in prikazane vsebinske in 
statistične pomanjkljivosti je predstavljen prenovljen sistematiziran kompetenčni profil 
delovnega mesta, z ustreznim optimiziranim obrazcem za načrtovanje in ocenjevanje 
kompetenčnega stanja zaposlenega. 
 
Ključne besede: kompetence, kompetenčni model, Slovenska vojska, častnik, vojaško 
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Slovenska vojska (v nadaljevanju: SV) je bila od svojega nastanka do danes podvržena 
konstantnemu spreminjanju in prilagajanju spreminjajočim se razmeram v ožjem in širšem 
varnostnem okolju, kot tudi spremembam odnosa vojske do družbe. V Obrambni strategiji 
Republike Slovenije1 (v nadaljevanju: SVN) iz leta 2013 je obrambni sistem SVN celota 
političnih, normativnih, organizacijskih, vojaških, kadrovskih, materialno-finančnih, 
obveščevalnih izobraževalnih in drugih dejavnosti, ki jih organizira država za učinkovito 
zagotavljanje obrambe. Pri razvoju obrambnega sistema SVN se upošteva načelo realnosti 
pri planiranju virov in učinkovitosti pri izpostavljenosti obrambnih zmogljivosti države. 
Znotraj vzpostavljenega sistema izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja na 
obrambnem področju je kadrovska politika usmerjena v razvoj ustreznega obsega in 
ustrezne kakovosti kadra. Management človeškega kapitala je ključni dejavnik doseganja 
učinkovitosti in konkurenčnosti delovanja Slovenske vojske doma in v mednarodnih 
operacijah v tujini.  
 
Zastavljen cilj transformacije SV, da bo kadrovsko preoblikovanje SV potekalo postopno in 
bo oprto na celovit sistem upravljanja kadrov ter sistem kariernega razvoja pripadnikov SV 
in vojaško izobraževanje ter usposabljanje, ni dosežen. Predvsem ni dosežen v pogledu 
visokih kakovostnih in motiviranih kadrov z jasnim kariernim razvojem in poklicnim 
napredovanjem. Vzroke za to stanje iščemo v nedojemanju časa in zahtev po oblikovanju 
moderne vojske ter na oklepanju preživetih tradicionalnih oblik in odnosov delovanja ali 
pa samo v neprožnosti in zasičenosti nefleksibilne družbe. Srednjeročni cilji, ki izhajajo iz 
dolgoročnega cilja, so naslednji: 
– vzpostaviti celovit kadrovski informacijski sistem, 
– povezati  sistem službenega ocenjevanja s konceptom kariernih načrtov, 
– pripraviti in začeti uveljavljati kompetenčni model. 
 
Ena od temeljnih nalog na obrambnem področju je, da kljub ukrepom zmanjševanja 
stroškov za osebje mora biti z dobro načrtovanim informacijsko podprtim pristopom vsem 
zaposlenim na Ministrstvu za obrambo (v nadaljevanju: MO) in v SV zagotovljeno 
pregledno, učinkovito in strokovno vodenje karierne poti. Leta 2013 naj bi si prizadevali za 
izboljšanje sistema upravljanja kadrovskih virov, osredotočeno na uresničevanje koncepta 
kariernih poti, s poudarkom na uveljavitvi kompetenčnega modela in v povezavi s 
sistemom službenega ocenjevanja. To naj bi prispevalo k urejanju statusnih vprašanj 
pripadnikov SV, odpravljanju sedanjih strukturnih neskladij in zagotavljanju razmer za 
preprečevanje novih.  
 
Marca 2014 so prišle v uveljavitev nove spremembe Obveznih usmeritev za vodenje 
kariernih poti vojaških oseb. Obvezne usmeritve naj bi v SV opredelile karierne poti 
vojaških oseb, načela, usmerjanje in vodenje kariernih poti, preverjanje kompetenc, 
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kompetence in merila za karierne poti ter določitev kompetenc za zasedbo formacijskih 
dolžnosti (v nadaljevanju: FD). Izhajajoč iz usmeritev naj bi bilo kadrovski službi in drugim 
poveljujočim kadrom jasneje, kako delati in graditi profesionalnega vojaka. Vojska je ena 
od najbolj hierarhičnih oblik delovanja, kjer je vodenje in delovanje podrejeno 
poveljevanju in izvrševanju ukazov. Tukaj so predvsem na površju vodstvene lastnosti in 
ključne voditeljske kompetence, saj je od njih odvisno, kako uspešno in hitro bodo ukazi 
izvršeni.  
 
Proces preoblikovanja SV iz naborniškega sistema v pogodbeno rezervo, članstvo v NATU 
ter krepitev mednarodnih dejavnosti vplivajo na spremembe v strukturi, organiziranosti in 
obsegu SV. Te spremembe zahtevajo drugačen pristop k upravljanju človeških virov. To 
se kaže predvsem v oblikovanju sedanje kadrovske funkcije v celovit sistem upravljanja 
človeških virov. Temeljiti mora na načelih uspešnosti, učinkovitosti, medsebojne 
povezanosti in preglednosti posameznih področij, kot so pridobivanje, izbiranje, uvajanje 
kariere in razvoj zaposlenih. 
 
Najuspešnejši kapital SV je kadrovski vir. Učinkovito ravnanje s kadri je ključ do uspeha. 
Uspeh vojske je zagotovljen, če so cilji posameznikov ter skupni cilji vojske usklajeni, 
oziroma če se spremembe in dejavnosti peljejo tako, da je možno zagotavljanje obeh 
ravni ciljev. Odlični dosežki so v največji meri odvisni od organizacijske kulture in vrednot, 
vzdušja v vojski ter mesta, vloge in načina ravnanja vodilnih. Tukaj se izražajo v prvi vrsti 
kompetentni ljudje na visokih vodstvenih delovnih mestih. Kako te kompetence določiti in 
jih razvijati, je ključni cilj strateškega vrha Slovenske vojske. 
 
SV kot delodajalec mora biti konkurenčna in sposobna tekmovati z drugimi velikimi 
organizacijami na trgu delovne sile. Zaradi tega je nenehno izpostavljena dilemam med 
zahtevami vlade po izpolnjevanju različnih nalog ter zahtevami zaposlenih po ustvarjalnem 
in ustrezno nagrajenem delu. Trenutna prioritetna naloga SV je opis delovnih mest ter 
določitev kompetenc za opravljanje določenih nalog. Spremembe, ki se dogajajo v vojski, 
vplivajo tako na obseg in strukturo kot tudi na njena funkcijska področja. Vsaka 
sprememba povzroči celovito obnovo ter prilagoditev novim potrebam. S procesom 
transformacije SV se je sistem kadrovske funkcije korenito spremenil in teži k večji 
centralizaciji nalog in pristojnosti. Ta naj bi omogočila uspešnost, večjo učinkovitost, 
boljšo medsebojno povezanost kadrovskih področij (pridobivanje, zbiranje, uvajanje, 
upravljanje delovne uspešnosti, izobraževanje in usposabljanje, upravljanje kariere in 
razvoj zaposlenih). Z vključitvijo znanstvenih izhodišč in spoznanj v obstoječo kadrovsko 
funkcijo bi se SV zagotovil organiziran in celovit razvoj človeškega dejavnika2. Mehanizmi 
za učinkovit celovit sistem bi se vzpostavili, če bi prešli z modela ravnanja s kadri na 
model upravljanja s človeškimi viri. Ta bi z uveljavitvijo kompetenčnega pristopa omogočil 
                                                          
2 S pojmom »človeški dejavniki« se misli na vse zaposlene v vojaškem sistemu, ki imajo 
status vojaške osebe ali so civilne osebe v službi v vojski ali pa so z vojsko v delovnem 
odnosu oziroma odnosu usposabljanja na prostovoljni, pogodbeni ali poklicni podlagi 
(Jelušič, 2006, str. 10). 
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strateško izpolnjevanje zastavljenih ciljev. Študije dokazujejo, da modeli, ki temeljijo na 
kompetencah, omogočajo dosti bolj kakovosten razvoj kadrov, predvsem pa dosti bolje 
integrirajo kadrovsko politiko s poslanstvom, vizijo, politiko in cilji celotne organizacije. 
 
Druge vojske imajo na tem področju izdelane konkretne in precizne modele vodenja in 
poveljevanja ter temeljne voditeljske vrednote in kompetence. Vodstvene kompetence 
imajo določene v kompetenčnih modelih, njihova evalvacija se izvaja skladno s kariernim 
napredovanjem. Sistem napredovanja vodstvenega kadra poteka tako, da napredujejo 
samo in le tisti, ki dosegajo standarde in določeno stopnjo temeljnih vodstvenih 
kompetenc.3 Vojska je zelo specifična organizacija. Vstopne kompetence pridejo do izraza, 
ko izbiramo nov častniški kader (PRILOGA 1: Karierni model častnika SV)4. V fazi priprav 
in selekcije je zelo pomembno, da selekcijski odbori vidijo v kandidatu določene stopnje 
predpisanih kompetenc, ki bodo v karieri častnika bistvenega pomena. Tukaj se vidijo v 
kandidatu kompetence voditelja, kompetence ustne in pisne komunikacije, kompetence 
dela v skupini. V kolikor v kandidatu ni zaznati osnovnih stopenj omenjenih kompetenc, je 
potrebno postopek ali selekcijo zaključiti z negativno oceno. Takšni kandidati v procesu 
niso in ne bodo uspešni, ker se določenih kompetenc ne da naučiti, ampak se z njimi 
rodiš. Spoznanje, da so znanje, veščine in sposobnosti temeljni dejavnik uspešnega 
opravljanja konkretnega dela in nalog ter skladno z določenimi standardi, kompetence ne 
predstavljajo samo nov pojem v upravljanju s človeškimi viri, ampak celovit pristop, ki 
med seboj povezuje sposobnosti, znanja, samopodobe in vrednote v danih okoliščinah. Te 
postavljajo v soodvisnost posameznika in organizacijo za dosego strateških ciljev in 
uresničevanje dolgoročne vizije vojaške organizacije. 
 
Kompetenčni pristop skozi potrjene standarde in zahteve določa način vloge socialnega in 
fizičnega okolja ter se izraža v učinkovitem vedenju posameznika in uspešnosti 
organizacije. Kompetence zanesljiveje opravičujejo visoke naložbe v usposabljanje in 
izobraževanje, omogočajo kakovostnejšo izbiro in razvoj kadrov ter načrtovanje kariere.  
Vzpostavljajo jasnejša merila delovne uspešnosti, omogočajo pravičnejše in objektivnejše 
nagrajevanje, določajo prave prioritete pri vodenju zaposlenih, hitreje premeščajo vrzeli v 
znanjih in veščinah, omogočajo boljšo komunikacijo in v prvi vrsti povezujejo v celoto na 
eni strani letne pogovore, ocene delovne uspešnosti, sistem nagrajevanja in razvoj kadrov 
ter na drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja. 
 
SV se sprašuje, kako usmeriti kariero poklicnih vojakov in kateri mehanizmi so nujni za 
razvoj kadrov v SV. Z oblikovanjem modela razvoja kadra na osnovi kompetenčnih profilov 
se delno odgovori na izzive, kako naj bi SV dosegla najboljši model razvoja kadra, ki bi 
zadovoljil sodobne potrebe in nadomestil tradicionalne pristope, vendar pri tem obstaja 
                                                          
3 Na primer: Nekdo napreduje v višji naziv ali čin, ko izpolnjuje predpisane pogoje. 
Poveljnik čete mora imeti odsluženo dobo v vodu, kot namestnik v četi ter stažirati v 
poveljstvu. 
4 Karamarković Renata (2009) Karierna pot častnika v Slovenski vojski. 
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odvisnost izvedbe od uvedbe upravljanja človeških virov in oblikovanja ustreznih 
izobraževalnih programov in izobraževalnega sistema v vojski.  
 
Karierni razvoj pripadnika SV danes ni več odvisen samo od formalno dosežene izobrazbe, 
pač pa tudi od njegovih sposobnosti, motiviranosti in drugih dejavnikov. Kariera ni stvar 
samo posameznika ali organizacije, ampak je celovit skupni projekt, ki mora dati odgovore 
tudi na zahtevana nova znanja za delo na misijah, kakor tudi na sprejemljiv način 
vračanja pripadnikov vojske v civilno okolje po koncu vojaške službe. V prvi vrsti je 
potrebno uvesti upravljanje človeških virov, za kar so potrebni kadrovski strokovnjaki (in 
ne administratorji), saj le-ti kadrovsko izobraženi pripadniki lahko ustvarijo nove zahteve v 
vojski. Strokovno in predvsem ciljno usmerjeno načrtovanje, spremljanje in ocenjevanje 
na osnovi kompetenc mora postati temelj kadrovske funkcije. Na temelju kompetenčnega 
modela se določata kadrovska strategija in razvoj, ki sta odraz razvoja in vizije vojske, 
njene strategije z jasno in dolgoročno opredeljenim obsegom in strukturo ter poslanstvom 
in nalogami.  
 
Zaradi dejstva, da je pomen človeškega kapitala v sodobnem času najdragocenejši ter 
zaradi aktualne teme, kot je razvoj posameznika v SV, smo se odločili, da bo cilj 
magistrskega dela preučevanje razvoja kompetenc in kompetenčnega modela SV za 
vodstveni kader (častnike). Večina vojska se poslužuje kompetenčnih modelov kot pomoč 
pri selekciji, zaposlovanju ter razvoju zaposlenih. Za razvoj vojske in dosego mednarodnih 
standardov je ključnega pomena razvoj kompetenc.  
 
Predmet preučevanja v magistrskem delu je v prvem delu namenjen teoretičnim 
opredelitvam pojmov ter izhodiščem za razvoj kadrovskih modelov za potrebe sodobnega 
časa. Po osvetlitvi pojmov kompetenc in kompetnečnosti zaključujemo teoretični okvir s 
predstavitvijo kompetenčnih modelov tujih vojska. S kompetenčnim pristopom 
opredeljujemo, da karierni razvoj posameznika ni odvisen le od njegove formalno 
dosežene izobrazbe, pač pa tudi od njegove sposobnosti, motiviranosti in drugih 
dejavnikov. Dobro upravljanje s človeškimi viri je predpogoj za karierni razvoj in 
uspešnost organizacije. 
 
Namen magistrskega dela je opredeliti in predstaviti pomen vojaških kompetenc za 
doseganje standardov v vojski in oceniti model kompetenc častnikov na različnih 
formacijskih dolžnostih kot učinkovito orodje za ravnanje z njimi. Preverili bomo 
ustreznost sedanjega sistema kompetentnega modela za častniški kader v SV. S pomočjo 
raziskave bomo ugotovili razvitost kompetenc za nadgradnjo sistema izobraževanja, 
pregledali bomo relevantno literaturo s področja kompetenc vodenja in kompetenčnih 
modelov, predstavili obstoječe raziskave s področja kompetenc in razvoja kadrov v 
Sloveniji in v svetu, pregledali teorije kompetenc in njenih determinant, ki so relativne za 
ciljno skupino zaposlenih v SV, ter pregledali ustreznost modelov, ki merijo kompetence 
posameznika na delovnem mestu. Preučili bomo tudi, kako kompetence in njihovo 
merjenje izvajajo v drugih obrambnih silah zveze NATO (Nort Atlantic Treaty Organization 
– v nadaljevanju NATO), ali obstajajo ključni povezani elementi kompetenc za vse vojske 
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ali vsaka vojska kompetence poimenuje različno. Zanimalo nas je tudi, kako je v drugih 
vojskah poskrbljeno za določanje kompetenc in njihovo evalvacijo. Pomembno izhodišče 
raziskave je dejstvo, da so vojaške sile NATA povezane in naj bi delovale usklajeno in 
enotno. Vojaki na mirovni misiji so obravnavani enakovredno ne glede, iz katere države 
članice NATA prihajajo. 
 
Rezultati raziskave bodo lahko izhodišče za oblikovanje modela, ki bo pomagal pri 
načrtovanju kariere posameznika (častnika) v vojski ter zmanjšanju posledic pritožb in 
slabega počutja, ki nastane ob pomanjkanju motivacije in komunikacije med zaposlenimi. 
Rezultati magistrskega dela bodo pokazali stanje uveljavljanja kompetenc in njihovih 
učinkov v Slovenski vojski in drugih tujih vojskah.  
 
Cilj preučevanja je nov pristop k razvoju kadra z upravljanjem človeških virov ob uvajanju 
kompetenc ter na osnovi ugotovljenih teoretičnih spoznanj aplicirati ta znanja na nov 
pristop merjenja kompetenc za zaposlene v SV. Ugotoviti želimo, ali bi model funkcioniral 
v SV ter zagotovil transparentnost sistema napredovanja in večje zadovoljstvo kadra v SV. 
Prikazati hočemo izzive pri pristopu izdelave modela kompetenc, ki bi bil pogoj za izvedbo 
letnega razgovora s sodelavcem. V teoretičnem delu je eden od ciljev preučiti teoretična 
izhodišča modela kompetenc častnika, pa tudi poiskati razloge za vzpostavitev modela 
kompetenc ter metodologije, ki so potrebne. Cilj izvedene raziskave je primerjati oceno 
lastne razvitosti kompetenc pripadnika na formacijski dolžnosti z idealno razvitostjo 
kompetenc, ki je potrebna za doseganje standardov v SV, ter izvedba mednarodne 
primerjave učinkovitosti in razvitosti vojaških kompetenc.  
 
Magistrsko delo bo v teoretičnem delu preučilo model ocenjevanja kompetenc 
posameznika (predvsem častnikov) pri njegovi karieri in napredovanju. Posredni cilj dela 
je spodbuditi odgovorne za kadre v SV k razumnemu in treznemu razmišljanju o 
pomembnosti strateške prenove kadrovske funkcije in ustreznemu obravnavanju 
kadrovskih virov, predvsem v smislu določevanja kriterijev in pogojev za napredovanje, 
usposabljanje in navsezadnje podaljševanje pogodbe o zaposlitvi.  
 
Hipoteze, ki bodo preverjene v okviru magistrskega dela, so oblikovane na osnovi 
ugotovitev pregledane literature, na podlagi ugotovitev avtorjev, ki so vir za teoretični in 
empirični del naloge, ter izdelane kratke raziskave o ustreznosti  kompetenc v Slovenski 
vojski. Analiza bo prikazala, kakšno je trenutno stanje na področju poznavanja kompetenc 
pri častnikih v Slovenski vojski, ali organizacija skrbi za nenehno usposabljanje in 
izobraževanje, ali teži k izpopolnjevanju kompetenc posameznika ter kakšna je razvitost 
trenutno veljavnih kompetenc, ki so predpisane v Slovenski vojski.   
 
Hipoteze, ki se v nalogi preverjajo, so: 
H1: Ko kompetence dobijo osrednje mesto v procesu upravljanja človeških virov v 
organizaciji, potekajo pridobivanje in zbiranje, ocenjevanje in nagrajevanje, razvoj in 
usposabljanje zaposlenih ter upravljanje njihovih karier bistveno kvalitetnejše, kot bi to 




H2: Kompetenčni model namreč uskladi in uravnoteži tehnični (opis formacijske dolžnosti, 
naloge, delovna sredstva ipd.) in osebnostni vidik (znanje, vedenje, osebnostne lastnosti 
posameznika ipd.) delovnega mesta, ki ju obenem poveže še s strateškimi usmeritvami 
organizacije. SV pri upravljanju s človeškimi viri v večji meri teži h kompetenčnemu 
modelu. 
 
H3: Redna usposabljanja in izobraževanja častnikov SV omogočajo hitrejše napredovanje 
pri nadgrajevanju osebnostnih kompetenc.  
 
H4: Kompetence, pridobljene na vojaških usposabljanjih in izobraževanjih, pripomorejo k 
bolj učinkovitemu delu. 
 
H5: Predvidevamo, da je povprečje razvitosti kompetenc častnikov na taktični ravni v 
večji meri razvitejše kot povprečje kompetenc častnikov na strateškem nivoju. 
 
Predpostavljamo da: 
‒ bodo raziskave potrdile, da je kompetenčni pristop na delovnem mestu temeljnega 
pomena za uspešnost zaposlenih, 
‒ da kompetence posameznika vplivajo na osebni razvoj kadrov, 
‒ da je SV kompetenčna organizacija, 
‒ da gre za celoten pristop obvladovanja človeških virov v organizaciji, ki vključuje vse 
zaposlene in poudarja načelo učeče se organizacije, 
‒ da imajo druge države članice NATA razvit kompetenčni pristop in dosledno razvite 
kompetenčne profile. 
 
V magistrskem delu bodo upoštevane splošne in posebne omejitve. Splošna omejitev je, 
da SV deluje hierarhično ter s stopnjo tajnosti, zato je do določenih podatkov težje 
pristopiti ter da je kompetenčnost v SV še v razvojni fazi in bodo podatki okrnjeni in 
pomanjkljivi. 
 
Pri oblikovanju raziskave o kompetenčnem modelu v SV se pojavljajo naslednja 
raziskovalna vprašanja: koliko SV posveča časa za razvoj in implementacijo 
kompetenčnega modela v delovanje vojske, kako se odzivajo zaposleni na merjenje 
kompetenc na delovnem mestu, ali so ljudje, ki se ukvarjajo z izdelavo kompetenčnih 
profilov in ocenjevanjem podrejenih ter določitvijo kariernih poti, dovolj strokovno 
izobraženi, kako SV rešuje nepravilnosti, ki so povezane z napredovanji (kleintelizem, 
nepotizem), ali so kompetenčni profili kakovostno izdelani in ali bodo z njimi doprinesli k 
uspešnosti organizacije in posameznika, ali bodo nadrejeni s kompetenčnim pristopom več 
svojega časa namenili delu s podrejenimi in sodelavci in ali so na tem področju vidni 
napredki. 
 
Teoretična dejstva, ki so predstavljena na začetku naloge, so namenjena lažjemu 
razumevanju pojma kompetenc, kompetenčnemu modelu in profilu. Oprli smo se na 
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literaturo različnih avtorjev in uporabili metodo kompilacije ter metodo deskripcije, s 
pomočjo katerih so predstavljena spoznanja, stališča, vrednote, ugotovitve raziskav 
različnih domačih in tujih avtorjev. Literatura s področja kompetenc bo kombinirana z 
literaturo vodenja in poveljevanja. Preučevanje in obdelava obeh stališč bo pripeljala do 
novih spoznanj na tem področju, ki bo primerna za aplikacijo v praksi. V nadaljevanju smo 
še pregledali kompetence v tujih vojaških organizacijah. Podrobneje smo predelali 
oborožene sile Združenih držav Amerike in Danske. V zaključku teoretičnega dela smo se 
podrobneje dotaknili Slovenske vojske. Metoda dela v prvem, teoretičnem delu naloge, 
temelji na preučevanju strokovne literature in virov s področja kompetenčnosti in 
preučevanju člankov različnih avtorjev. V praktičnem delu je uporabljen analitični pristop.  
 
Za raziskavo stanja poznavanja in razvitosti kompetenc posameznika v SV je uporabljena 
metoda anketiranja. Anketni vprašalnik je povzet iz več raziskav o ugotavljanju razvitosti 
kompetenc ter je prilagojen za namen tega prispevka. S pomočjo literature in raziskave si 
bomo poskušali odgovoriti na hipotezna vprašanja in s pomočjo primerjave, analize ter 
razčlenjevanja celote v posamezne dele ugotoviti skupne determinante opisanih stališč. 
Na koncu bomo pripravili svoj lasten pristop ocenjevanja kompetenc častnika, v pomoč 
tistim pripadnikom, ki se ukvarjajo z razvojem kadra ter s kariernim sistemom v SV. Z 
metodo komparacije bomo v zaključnem delu primerjali teoretična spoznanja, analizo 
naše raziskave ter mednarodno primerjavo učinkovitosti kompetenc slovenske in ameriške 
vojske. Obravnavane bodo tudi postavljene hipoteze. Verifikacije hipotez bodo oblikovale 
sklepe in bodo izhodišča za predloge odgovornim, kako naj ukrepajo v prihodnje. Podani 
bodo zaključki, ki bodo nakazali možne teme za nadaljnje raziskovanje. 
 
Magistrsko delo  je vsebinsko sestavljeno iz osmih poglavij. Prvo poglavje zajema uvod, 
kjer so opredeljene osnove raziskovanja naloge, hipoteze, namen in cilji magistrskega 
dela ter ocene in metode raziskovanja pri pisanju. Drugo poglavje zavzema opredelitev 
pojma kompetence, njenega razvoja, poimenovanje ključnih kompetenc in soodvisnost 
kompetenc posameznika in organizacije ter uvajanje kompetenc v organizaciji. Tretje 
poglavje je namenjeno predstavitvi kompetenčnih modelov in kompetenčnih profilov. 
Spoznali smo izzive postavitve in izgradnje kompetenčnih modelov, njihovo vsebino in 
kriterije merjenja kompetenc. V četrtem poglavju smo predstavili kompetence in 
kompetenčne modele tujih vojaških organizacij. Povzeli smo ameriško in dansko vojsko. V 
petem poglavju smo podrobno obravnavali SV, njene človeške vire, zanimal nas je vpliv 
vojaškega častniškega šolstva na razvoj kompetenc. Pregledali smo kompetence in 
kompetenčne modele v SV ter soodvisnost kompetenc v kariernem modelu častnika. Šesto 
poglavje je namenjeno empiričnemu delu naloge. Tu so predstavljeni rezultati anketnega 
vprašalnika, ki je bil razdeljen med častniki SV. Najprej so predstavljene temeljne 
značilnosti in potek raziskave ter metode dela in hipoteze. Sledi sama izvedba raziskave in 
predstavitev rezultatov ter verifikacija hipotez. Na koncu je predstavljen predlog 
kompetenčnega profila delovnega mesta v SV. V sedmem poglavju so po vseh dejstvih in 
ugotovitvah naloge narejeni: kratka mednarodna primerjava raziskav na področju 
kompetenc, uporabnost izsledkov raziskovalnega dela, izhodišča za nadaljevanje ter 
prispevek k znanosti in stroki. V zaključku sledi predstavitev doseženih rezultatov in ciljev 
8 
 





Besedo kompetenca slišimo povsod in v najrazličnejših pomenih: od kompetentnosti in 
nekompetentnosti pristojnih do kompetenc posameznika, organizacije, družbe ipd. 
Neprestano razvijanje sposobnosti, spretnosti in znanj posameznika in posledično skupin 
je v današnjem tekmovalnem in spreminjajočem se svetu ključnega pomena za obstoj in 
razvoj na trgu. Veliki angleško-slovenski slovar kompetentno osebo definira kot zadostno, 
primerno, zmožno, sposobno in pristojno. Tudi splošna javnost kompetenco v dnevnem 
pogovoru razume kot pristojnost. Magistrsko delo obravnava kompetence iz aktualnega 
kadrovskega-razvojnega vidika v smislu zmožnosti za opravljanje dela v najširšem smislu.  
2.1 RAZVOJ KOMPETENC  
Pojem kompetenca v strokovni terminologiji predstavlja vse sposobnosti uporabe znanja 
in druge zmožnosti, ki so potrebne, da nekdo uspešno in učinkovito opravi delo v 
poslovnem procesu. Poleg zmogljivosti (sposobnosti, spretnosti in znanj) zajema pojem 
kompetenc tudi motiviranost za neko nalogo, osebni stil in relacijo do koncepta samega 
sebe. Kompetence lahko smatramo kot sposobnosti in zmožnosti, ki so potrebne, da 
nekdo uspešno in učinkovito opravi določeno delo ali vlogo. 
 
Beseda kompetenca izhaja iz latinske besede »competens«, ki pomeni primeren, 
pristojen, upravičen do nečesa, imeti pravico za odločanje o čem ali tekmovati za kaj. 
Pomeni tudi biti odgovoren, zmožen nekaj opraviti, izvesti. Pomembno se je zavedati, da 
ne pomeni le znanja ali še ožje znanja, pridobljenega le s formalnim šolanjem. To se je 
predolgo favoriziralo. Kompetence poleg znanja vključujejo tudi spretnosti, veščine, 
prepričanja, stališča in vrednote posameznika, ki omogočajo učinkovito vedenje, torej 
vedenje, ki pripomore k delovni učinkovitosti, in še zdaleč ne le znanja, ki ga je 
posameznik v življenju pridobil (Lundvall, Johnson, 1994).  
 
Sposobnost vsakega posameznika, kako zna aktivirati, uporabljati in povezovati 
pridobljena znanja v zapletenih, raznovrstnih in nepredvidljivih razmerah imenujemo 
kompetence. Kompetenca je lastnost posameznika, ki se nanaša na njegovo ravnanje in ni 
vedno objektivno vezano na določeno specifično delo (Perrenoud, 1997).  
 
Kompetence na obrambnem področju, predvsem pa v vojski, se zelo spreminjajo. Pomen 
obrambe je skozi stoletja doživljal večje in manjše spremembe. V današnjem času, ko vse 
okoli nas ustrahuje terorizem, ni naša varnost nič več samoumevna. Vojak se na bojišču 
srečuje z drugačnimi izzivi, kot se je vojak srečeval v prejšnjih svetovnih vojnah. Vojaško 
bojevanje se glede na zgodovinsko raznolikost med državami razlikuje in zato se tudi 
kompetence med vojaki razlikujejo. Slovenija, ki je ena od enakopravnih članic NATA, 
potrebuje usposobljenega vojaka za izvajanje nalog in izzivov, ki jih srečujemo v članstvu. 
Vojaške misije in hitri odzivi na bojišču silijo vojaka, da je prilagodljiv, da se vse življenje 
uči in da svoje znanje predaja naprej na mlajše generacije. Boj je odprt, neprilagodljiv in 
10 
 
predvsem podprt s telekomunikacijami. Vojak 21. stoletja je pripravljen na preživetje na 
bojišču ne glede, kje se boj dogaja.  
2.1.1 NASTANEK IN RAZVOJ POJMA »KOMPETENCA« 
V 80. letih prejšnjega stoletja se je izraz kompetenca začel uporabljati v praksi, najprej na 
področju psihologije vodenja, nato pa širše, v ekonomiji in splošnem managementu. 
Eden med prvimi, ki je uporabljal pojem kompetenca in ga podrobneje ovrednotil, je bil 
McClelland David. Pojasnil je, zakaj so kompetence pomembne. Trdil je, da so 
tradicionalni inteligenčni testi in šolske ocene neuspešni pripomočki za napoved delovne 
uspešnosti posameznika. Predlagal je uporabo kompetenc kot pripomoček napovedi 
delovne uspešnosti ter s tem predlagal uporabo testiranja kompetenc namesto testiranja 
inteligentnosti (Mclelland, 1973). Dodatno je teoretično utemeljil kompetence tudi Richard 
Boyatzis. 
 
V knjigi The art and science of competency models: pinpointing critical success factors in 
organizations Lucia in Lepsinger (1999, str. 7) opredeljujeta model kompetenc kot orodje, 
s katerim definiramo spretnosti, znanja, veščine, osebne značilnosti in vedenja. Te 
posameznik potrebuje za uspešno opravljanje pomembnih delovnih nalog. So posebne 
funkcije, ki delujejo ne glede na vlogo ali položaj. 
 













Vir: Lucia, Lepsinger (1999, str. 7) 
 
Gre za povezane vrste znanja, sposobnosti, veščin in stališč, ki pretežno vplivajo na delo 
posameznika, ki so povezane z njegovim delovanjem v delovnem okolju in ki jih lahko 
merimo glede na sprejete standarde ter izboljšujemo z usposabljanjem in razvojem. 
2.1.2 OPREDELITEV KOMPETENC 
Vsak avtor, ki opredeljuje kompetence, ima svoj način interpretacije. Z Boyatzisovo 
razlago se večina avtorjev strinja, saj razlaga kompetence kot notranje lastnosti 













delovnem mestu. Po avtorjevem mnenju na produktivnost vplivajo motivacija, sposobnost, 
samopodoba, znanja, veščine in socialna vloga posameznika (Boyatzis, 1982, str. 29–33).  
 
Slovenci smo v začetku leta 2000 pričeli z definicijami in uporabo pojma kompetenc. 
Takrat zasledimo pojav slovenskih člankov in kasneje tudi publikacijo ter priročnike, ki 
obravnavajo temo kompetenc. Prvi priročnik se na našem prostoru pojavi leta 2005 (z 
naslovom Kompetence v kadrovski praksi), kjer avtorji Gorišek, Kohont, Lamberger, 
Rozman in Svetlik (2005, str. 33–34) kompetence opredeljujejo kot celoto med seboj 
povezanih sposobnosti, znanja, motivacije, samopodobe in vrednot, ki jih posameznik zna, 
hoče in zmore uspešno uporabiti v dani situaciji.  
  
Tomažič (2001, str. 19) pojasnjuje, da ko organizacija uspe spremeniti vedenjske vzorce 
zaposlenih pri opravljanju njihovega dela, so spremembe uspešne. Podrobno preučevanje 
kompetenc nas privede do Boyatzisove razlage kompetenc, ki ločuje kompetence na dva 
dela. Na eni strani so naloge delovnega mesta, na drugi pa značilnosti posameznika, ki 
mu omogočajo, da je kompetenten.  
V Tabeli 1 so opredeljene sestavine, ki določajo kompetence. 





Znanje: Je družbeno kontekstualno, konstituiran, pogojen koncept, ki temelji na individualni 
izkušnji. Je informacija, opredeljena z izkušnjami, resnico, presojo, intuicijo in 
vrednotami. Poznamo strokovno znanje, funkcionalno znanje in delovne izkušnje. 
Sposobnosti in 
veščine: 
Veščina je sposobnost dobrega in praktičnega opravljanja kakšne dejavnosti. Praktično 
obvladovanje znanj in uporabe spretnosti, značilnosti za poznavalca, strokovnjaka. 
Sposobnost so lastnosti, ki najbolj bistveno vplivajo na dosežke in uspešnost pri 
reševanju nalog in problemov. 
Osebnostne 
lastnosti: 
So psihološke značilnosti in dosledni odgovori na informacije ali situacije. To so trajne 
značilnosti, po katerih se posamezniki razlikujemo med seboj. So osebne značilnosti 
značaj, temperament posameznika, ki delujeta kot katalizator pri človeškem odzivanju, 
a sama po sebi nista nujna za reševanje problemov. 
Motivacija: Ta zajema tiste »sile«, ki bodisi od znotraj nas samih bodisi od zunaj delujejo na nas 
in tako ali drugače povzročajo in/ali usmerjajo naše vedenje. Povzroča in usmerja 
dejanja in zajema spodbujanje, ohranjanje in umerjanje telesnih in duševnih 
dejavnosti, da bi uresničili cilje. 
Samopodoba in 
vrednote: 
Samopodoba so pojmi in predstave, ki jih oblikujemo o sebi. Pozitivna samopodoba 
precej pripomore k uspešnosti posameznika v dani situaciji. Samopodoba kot vidik 
kompetenc je posrednik motivom in osebnostnim lastnostnim pri definiranju 
konkretnega vedenja. Vrednote so sestavni del kompetenc, njihov vpliv na 
kompetentnost posameznika pa se kaže predvsem v tem, da presegajo specifične 
situacije, saj iz ene vrednote izhaja več stališč.   
 
Vir: Kohont (2005, str. 36), Lipičnik (1998, str. 22), Spencer (1993, str. 10) 
Avtorji poskušajo razvrstiti kompetence po širini njihovega vpliva na delovne in poslovne 
rezultate ter na pomembnost. Da bi zares razumeli kompetence, je potrebno ločiti 
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kompetenco in kompetenčnost. Kompetenca je skupek vidnih prvin uspešnosti 
posameznika in pomeni določene sposobnosti zaposlenega. Kompetentnost lahko 
definiramo kot akumulacije notranjih virov. Kolikor notranjih virov smo v preteklosti 
akumulirali, bolj smo kompetentni. Kompetentnost je potrebno vedno ocenjevati v okviru 
organizacije in delovne situacije. Odvisna je torej od treh dejavnikov: delovne situacije, 
posameznika in organizacije (Kohont v Pezdirc, 2005, str. 33). 
 
Kompetence se obravnavajo enakovredno, saj enako prispevajo k uspešnemu življenju. 
V nadaljevanju bomo predstavili nekaj opredelitev kompetenc, ki jih predstavljajo različni 
avtorji. 
 
Weinert (1999, str. 6–12) navaja in sistematično obdela kar devet različnih pristopov k 
opredelitvam kompetenc. (1) Splošne kognitivne kompetence, te predstavljajo 
psihometrične modele človeške inteligence in kompetence obravnavajo neodvisnost od 
vsebine in konteksta, modeli kognitivnega strukturnega razvoja, ki po Plagetu upoštevajo 
prilagoditvene procese ter modeli procesiranja in formacij, v katerih so kompetence 
odvisne od delovnega spomina. (2) Specializirane kognitivne kompetence, te poudarjajo 
kognitivne podpogoje, ki morajo biti posamezniku na voljo, da uspešno deluje. (3) Modeli 
kompetenc in rabe izhajajo iz razlikovanja med znanjem jezika oziroma jezikovno 
zmožnostjo na eno strani in rabo jezika na drugi strani. (4) Spremembe modela 
kompetenc in rabe so različni avtorji nadgrajevali in uvedli različne spremenljivke, ki 
vplivajo na razmerje med kompetenco in rabo. (5) Kongnitivne kompetence in namera 
motivacijskih dejanj so koncept kompetenc, ki temelji na objektivnih merilih uspešnosti, 
dopolnjen z dimenzijami, ki temeljijo na subjektivnih izkušnjah in stališčih do učenja. 
Tukaj mislimo predvsem na samopodobo, storilnostno usmerjenost in osebno prepričanje 
o nadzoru. (6) Pri konceptu objektivnih in subjektivnih kompetenc povezujemo objektivne 
kompetence z merjenjem uspešnosti s pomočjo standardiziranih lestvic, druge pa z oceno 
sposobnosti in spretnosti, potrebnih za uspešno opravljanje nalog in reševanje problemov. 
(7) Akcijske kompetence združujejo vse kognitivne, motivacijske in družbene predpogoje 
za uspešno učenje in delovanje. (8) Ključne kompetence posameznika izhajajo iz 
domneve, da so kompetence, ki jih pridobimo v šoli in poklicu, vezane na določen 
kontekst. Večina aktivnosti v življenju je namreč vezana na socialne ali poklicne kontekste. 
Tukaj poznamo osnovne kompetence (načrt reševanja problemov, računalniške 
spretnosti), metodološke kompetence (znanje tujega jezika, retorika) in kompetence za 
presojo (spretnosti kritičnega razmišljanja, večdimenzionalna presoja lastnega delovanja). 
(9) Metakompetence so sposobnosti presojati razpoložljivost, uporabo, nadomeščanje in 
naučljivost osebnih kompetenc. 
 
Francoski sociolog dela R. Wittorski (2009) kompetenco razume v smislu procesa, ki se 
izraža skozi izdelek ali dosežek. Kompetenco je umestil med pojme, kot so: poznavanje in 





Kohont (2005) je razdelil kompetence po dveh kriterijih, po ravneh in po dimenzijah. Po 
dimenzijah poznamo pričakovane kompetence (to so kompetence, ki jih okolje pričakuje 
od nas, oz. so kompetence, ki jih organizacija pričakuje od posameznika za uspešno 
izpolnjevanje vlog in opravljanje nalog), dejanske in potencialne kompetence (dejanske 
kompetence so tiste, ki jih oseba ima in ki ji omogočajo uspešno opravljanje družbenih in 
organizacijskih vlog in nalog, potencialne pa so tiste, ki jih oseba ob svojih predpozicijah 
še lahko razvija), opisane in stopnjevane kompetence pa uporabljajo v organizacijah, da 
razlikujejo med posamezniki in dajejo povratno informacijo o njihovi kompetentnosti 
(Kohont, 2005, str. 36–41). 
 
Glede delitve kompetenc po ravneh pa Turk (2003) poudarja, da je priložnost za 
organizacijo v tem, da skuša zaposlene v organizaciji pridobiti s ključnimi in generičnimi 
kompetencami. Organizacija nato pri njih razvija še organizacijske in delovno specifične 
kompetence.  
 
Majcen (2009, str. 26) poudarja, da so kompetence lastnosti zaposlenega, ki mu 
omogočajo, da produktivno in uspešno rešuje probleme in izvaja delovne naloge na 
določenem delovnem mestu. Tukaj pride do izraza skupek vseh znanj in izkušenj ter 
različnih sposobnosti in veščin ter drugih osebnostnih lastnosti.  
Stare (2005, str. 15–16) delovne kompetence deli na osebnostne kompetence (te se 
nanašajo na sposobnost odkritega ter pozitivno naravnanega pristopa do sodelavcev in 
drugih ključnih partnerjev ter sodelovanja z njimi, ugotavljanje lastnih prednosti in 
pomanjkljivosti, konstruktivno sprejemanje kritik),  strokovne kompetence (te se nanašajo 
na izobrazbo, znanje in sposobnost, poleg tega pa zajemajo poznavanje metod in tehnik 
dela ter sposobnost uporabe teh metod pri opravljanju dela), socialne kompetence (so 
tiste kompetence, ki se pokažejo v spretnosti pri delu z ljudmi, pri druženju oziroma 
občevanju z ljudmi ter so potrebne za vzdrževanje odnosa z drugimi glede na doseganje 
naloge in cilja). 
»Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmožnosti, ki so potrebne, da 
nekdo učinkovito ter v skladu z delovno uspešnostjo opravi določeno nalogo, delo ali 
odigra vlogo v poslovnem svetu«. Kompetence je Gruban delil po opaznosti. Razvrstil jih 
je na: vidne ali opazne kompetence (kompetenca, ki jo je lahko preprosto razvijati z 
izobraževanjem in urjenjem, in nevidne ali skrite kompetence, ki jih je težje razvijati z 
izobraževanjem, enostavneje je izbrati takšne ljudi, ki jih že imajo – prave ljudi na prava 
delovna mesta (Gruban, 2007). 
 
Med mnogimi definicijami kompetenc izpostavljamo še definicijo, ki sta jo podala Lundvall 
in Johnson. Avtorja razlikujeta med štirimi tipi znanja, pomembnega za gospodarstvo, in 
sicer: vedeti, kaj (know-what), vedeti, zakaj (know-why), vedeti kako (know-how) in 
vedeti, kdo (know-who). »Vedeti, kaj« se nanaša na dejansko izraženo znanje, ki je lahko 
prenosljivo. »Vedeti, zakaj« se nanaša na znanost in njen vpliv na človeštvo. »Vedeti, 
kako« je sposobnost izvajati določene naloge. »Vedeti, kdo« pa dejansko združuje našteta 
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znanja in se nanaša na znanje, katere osebe posedujejo potreben »vedeti, kaj«, »vedeti, 
zakaj« in »vedeti, kako«. 
 
Delitev kompetenc lahko strnemo, kot je prikazano v Tabeli 2: 
 




Ključne/temeljne generične Ključne  
Delovno specifične Generične 




Dejanske Osebnostne lastnosti 





Vir: Kohont (2005, str.46) 
 
V Tabeli 2 so navedene ključne opredelitve kompetenc posameznika in organizacije, ki 
smo jih predstavili. Razvidno je, da se za opredelitev obeh uporabljajo podobni pojmi 
(ključne, delovne, organizacijske specifične, generične kompetence). Kohont (2005, str. 
46) opozarja na razlike, ki se pokažejo, če primerjamo pojme ključne kompetence 
organizacije, generične kompetence organizacije in ključne kompetence posameznika. 
Osnovni pogoj delovanja organizacije so generične kompetence, ključne kompetence pa 
organizaciji omogočajo usmerjanje prednosti pred tekmeci. Pri posamezniku so ključne 
kompetence nujno potrebne za uspešno delovanje v družbi. Prve so vir prednosti, druge 
in tretje pa osnovni pogoj uspešnosti organizacije in posameznika. Na podlagi teh definicij 
kompetenc lahko zaključimo, da je pri razumevanju kompetenc potrebno ločevati med 
nalogami delovnega mesta, ki jih mora posameznik kompetentno izvrševati, in 
značilnostmi posameznika, ki mu to kompetentnost omogočajo.  
2.2 KLJUČNE KOMPETENCE 
Izraz ključne kompetence različni avtorji uporabljajo v različnih pomenih. Ključne 
kompetence so tiste kompetence, ki so za neko področje neizbežne, najpomembnejše, 
zares potrebne. Pri človeku ključne kompetence izrazijo njegove lastnosti, izrazite 
zmožnosti za tisto, kar ga dela zanimivega, s čimer se bistveno oblikuje, kar pomaga 
dosegati odlične uspehe na določenem področju delovanja. Ključne kompetence 
imenujemo tudi temeljne, bazične, osnovne, ker pomenijo nekaj bistvenega, 
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pomembnega, nekaj, brez česar ne gre. Predstavljajo pomembne zmožnosti, tiste, brez 
katerih ni mogoč uspeh na določenem področju.  
 
Muršakov (2002) Pojmovni slovar za področje poklicnega in strokovnega izobraževanja 
opredeli ključno kvalifikacijo kot sinonim za ključno kompetenco takole: »Ključne 
kvalifikacije (splošne, jedrne, generične) so znanje, spretnosti, sposobnosti, ki so 
uporabne v različnih poklicih, na različnih poklicnih področjih in v različnih življenjskih 
položajih. Omogočajo poklicno mobilnost in socialno vključenost. Zato naj bi na različnih 
ravneh zahtevnosti predstavljale jedro vsake, tudi poklicne izobrazbe.« Izrazi se 
uporabljajo za različne situacije. Pomembno je, za katero področje jih uporabljamo – za 
življenje, za podjetje, za posamezne poklice ali skupine.  
 
Ključne kompetence za življenje: pripomorejo k uspešnosti življenja in delovanja družbe. 
Pogosto so imenovane tudi »ključne življenjske kompetence«. Prispevale naj bi k blaginji 
vse družbe. Evropska komisija (Eurydice, 2015) sodeluje z državami EU pri uvajanju 
ključnih življenjskih kompetenc, ki učencem pomagajo do osebne izpolnitve, pozneje v 
življenju pa do zaposlitve in udejstvovanja v družbi. Gre za tiste temeljne kompetence, ki 
pomagajo članom družbe preživeti in »normalno« živeti – na primer sporazumevanje v 
maternem jeziku in v drugih tujih jezikih, digitalna spretnost, pismenost, obvladovanje 
osnov matematike ter medpredmetne spretnosti, denimo učenje učenja, družbena in 
državljanska odgovornost, samoiniciativnost in podjetnost, kulturna ozaveščenost in 
ustvarjalnost. Eueydice navaja tudi generične kompetence, ki so neodvisne od področja 
delovanja in prenosljive v različne kontekste. 
 
Ključne kompetence za podjetje so kompetence, potrebne za to, da podjetje obvlada 
dejavnosti, povezane s strateškimi cilji. Gre za kompetence, ki so izrazito potrebne za to, 
da se uspešno opravljajo naloge poslanstva podjetja in zagotavljajo njegove konkurenčne 
prednosti (McLagan v Lucia in Lepsinger, 1999, str. 1).  
New (1996) organizacijsko specifične kompetence opredeli kot cilje, v skladu s katerimi 
posameznik v organizaciji usklajuje svoj način delovanja v okviru organizacijske kulture, 
ne glede na vlogo, ki jo ima v organizaciji. Poznamo ključne kompetence za delo, delovno 
področje, delovno mesto, projektno nalogo ali obširnejšo nalogo. Ko podjetje pripravlja 
seznam – katalog kompetenc za doseganje ciljev na delovnih mestih, se velikokrat 
odločijo za izraz ključne kompetence. S tem poudarijo tiste kompetence, ki so zares 
pomembne, obvezne za doseganje ciljev na posameznih delovnih mestih. To so 
značilnosti, zmožnosti, brez katerih zaposleni ne morejo uspešno opravljati dela, za 
katerega so odgovorni. Natančnega števila kompetenc ni mogoče vnaprej napovedati in 
tudi ne predpisati enakega števila za vsa delovna mesta. Za vsako delovno mesto bi lahko 
našteli veliko kompetenc, vendar so nekatere za določeno delovno mesto mnogo bolj 
pomembne kot druge.  
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2.3 SOODVISNOST KOMPETENC POSAMEZNIKA IN ORGANIZACIJE 
Ko govorimo o kompetencah, moramo razmišljati z dveh vidikov, z vidika posameznika in 
z vidika organizacije. Nenehno se sprašujemo, ali smo dovolj kompetentni, da opravimo 
neko nalogo, da dosežemo neki cilj, ali imamo dovolj znanja in drugih sposobnosti, kaj mi 
še manjka ter kako bom to pridobil.5 Vprašanje, ali sem dovolj kompetenten, da dosežem 
cilj, torej pomeni, ali sem dovolj pripravljen, sposoben za neko delo (v najširšem smislu). 
Kot se sprašujemo o doseganju enkratnih ali enostavnejših ciljev (na primer delo na 
mednarodni misiji), se lahko sprašujem tudi o obsežnejših, pomembnejših življenjskih 
ciljih. 
  
Poslovni svet kompetentnost svojih ljudi gleda nekoliko drugače. Poizvedujejo, kakšne 
kadre imajo, kako so ti ljudje usposobljeni, kakšno znanje lahko doprinesejo sistemu, ali 
jih znajo praktično uporabljati, ali so njihove lastnosti ustrezne in dovolj razvite, ali bodo z 
njimi dosegali zastavljene cilje. Kadrovski management se sprašuje o kompetentnosti 
kadrov ter si odgovarja na veliko vprašanj, ki jih lahko strnemo v tri temeljne: 
‒ Kakšne kadre potrebujemo? 
‒ Kakšne kadre imamo? 
‒ Kakšne kadre bomo potrebovali za prihodnost? 
 
Da bi si podjetje odgovorilo na ta vprašanja, na podlagi katerih bo naredilo načrt, kako 
zagotoviti ustrezne kadre, primerja pripravljenost izvajalcev za doseganje ciljev (dejanska 
kompetentnost kadrov) na eni strani in na drugi zahteve delovnega procesa (sedanjega in 
prihodnjega), ki narekuje potrebno kompetentnost ljudi (za delo potrebne kompetence) 
(Majcen, 2009). 
 
Kot lahko ločimo delovno uspešnost posameznika od delovne uspešnosti organizacijske 
enote, v kateri dela, ter poslovno uspešnost podjetja, tako ločimo tudi kompetence 
posameznikov in kompetence organizacijskih enot ter kompetentnost celotnega podjetja. 
Govorimo o tem, kakšne kadre potrebujemo v posamezni organizacijski enoti, da bo 
dosegla planske rezultate, kakšne kadre potrebuje podjetje danes za doseganje planiranih 
poslovnih rezultatov ter kakšne in kdaj jih bo potrebovalo za strateške naloge ter za 
dolgoročno konkurenčnost. 
  
Z modelom kompetenc določimo, kakšne kadre bi potrebovali, kakšne kompetence naj bi 
imeli zaposleni, da bi bili zmožni dosegati načrtovanje cilje. Na drugi strani pa imamo 
zaposlene s konkretnimi znanji in drugimi zmožnostmi. To so dejanske kompetence 
zaposlenih. Razlika med tem, kaj se za neko delo potrebuje in kakšne so dejanske 
kompetence izvajalca, je osnova za načrtovanje razvoja posameznika delavca.  
                                                          
5 Primer: Častnik odhaja na mirovno misijo v Afganistan. Ali ima dovolj znanja in 
informacij, da se bo znal pravilno odločiti pod stresnimi situacijami, ali bo sposoben 
komunicirati v tujem jeziku, ali ima dovolj psihofizične kondicije za napore, ali bo 
sposoben v boj poslati svoje soborce? 
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Sanchez (2003) kompetence, potrebne za izvajanje delovnega procesa v neki 
organizacijski enoti, razume več kot zmožnost organizacije, ki ji omogočajo usklajeno 
uporabo virov in sposobnosti za doseganje ciljev. Koncept organizacijskih kompetenc ima 
tri osnovne elemente: 1. koordinacijo virov in sposobnosti, 2. integracijo in uporabo virov 
ter sposobnosti za določene namene in 3. doseganje cilja kot gonilne sile organizacijskega 
delovanja.  
Management kompetenc postane celovit in dobi svoj smisel šele v primeru, če dosežemo, 
da zaposleni svoje zmogljivosti, svojo kompetentnost v delovnem procesu tudi izrabijo, da 
svoje kapacitete uporabljajo za doseganje ciljev. Zaposleni bodo svoj potencial izrabili, če 
delajo v izpodbudnem okolju, če so za to primerno motivirani, če poznajo cilje in vedo, kaj 
se od njih pričakuje, če jih vodje pri tem izpodbujajo in jim nudijo podporo, če imajo 
priložnost za gradnjo kariere v skladu z njihovimi interesi (Majcen, 2009). 
2.4 UVAJANJE IN UPORABA KOMPETENC 
Organizacija se lahko na izzive odzove predvsem z aktiviranjem človeških virov. Človek s 
svojim znanjem in spretnostmi ter kompetencami inovativno in kreativno stopa v ospredje 
in se spoprijema z izzivi. Kompetenčni pristop uskladi in uravnoteži tehnični in osebnostni 
vidik delovnega mesta in ju obenem poveže še s strateškimi usmeritvami organizacije. 
Osnovno vprašanje kompetentnega pristopa je, kaj je tisto, kar posamezniku omogoča 
uspešno delovanje v določeni vlogi, organizaciji pa prožnost (Svetlik, 2005, str. 52). 
 
V kompetenčni organizaciji se spreminja tudi vloga kadrovske službe. Oddelek za 
kadrovsko podporo mora za uvajanje učinkovite uporabe kompetenčnega pristopa v 
organizaciji pridobiti podporo vodilnega managementa, v proces uvajanja in 
opredeljevanja kompetenc mora vključiti čim večji krog zaposlenih, med seboj povezovati 
vse dejavnosti upravljanja človeških virov v organizaciji ter zagotoviti podporo in 
svetovanje linijskim vodjem. 
 
Po Hortnu (2002) upravljanje kompetenc izraža prehod od personalnega managementa, ki 
je izhajal iz delovnega mesta, k upravljanju človeških virov, pri čemer v ospredje stopa 
posameznik. V organizacijah se kompetence uporabljajo, ker omogočajo pojasnitev 
pričakovanja delovnega mesta in vloge zaposlenega. Zaposleni naj bi vedeli, kaj se od njih 
pričakuje. Kompetence omogočajo tudi, da se standardi uporabljajo na vseh nivojih 
upravljanja človeških virov, s čimer organizacija promovira svoje vrednote in cilje, 
omogočajo zaposlitev in napredovanje najboljših posameznikov ter pripomorejo k 
izboljšanju delovanja organizacije. 
 
Kompetenčni pristop omogoča (že pri selekcijskih postopkih), da se pri vseh kandidatih 
iščejo enake kompetence. Pri usposabljanju, razvoju in ocenjevanju ponuja opise 
kompetenc in standarde, ki vodijo v uspešno delovanje, in s tem usmerja k razvoju 
potrebnih vrst znanja, sposobnosti in drugih karektaristik posameznika. Pri ocenjevanju in 
napredovanju omogoča, da se napreduje na podlagi enakih standardov in da so ti hkrati 
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pomembni za izbiro vloge. Kompetenčni profili pokažejo, kaj od posameznika v določeni 
vlogi pričakuje organizacija (stopnje pričakovane kompetence), in s primerjanjem 
dejanskih in pričakovanih kompetenc dajejo osnovo za načrtovanje razvojnih aktivnosti. 
Skupno razumevanje pričakovanj in potrebnih kompetenc za opravljanje nalog vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih, fluktuacijo in doseganje strateških ciljev (Kohont, 2005, str. 54). 
 
Za določitev kompetenc, ki sočasno zadostijo današnjim potrebam organizacije in ki so 
usmerjene tudi v prihodnost, za pokrivanje verjetnih potreb organizacije v prihodnosti je 
smiselno v organizaciji ustvariti ustrezen model kompetenc in zagotoviti njegov razvoj. 
Uvesti je potrebno za uporabnike enostavne metode, s katerimi bodo opisali kompetence, 
vedeli, kdaj so bile uporabljene, ugotovili možnosti za razvoj določene kompetence pri 
posamezniku in znali oceniti, kdaj je bila določena kompetenca uspešno uporabljena. 
Glavni razlog poizvedbe je opredeliti temeljne kompetence organizacije. Upravljanje 
človeških virov na podlagi kompetenc združuje značilnosti organizacije, ki se kažejo v 
organizacijski kulturi, vrednotah, ciljih in ključnih kompetencah oziroma v kontekstu, v 
katerem se opravlja delo in vsebina dela, ki je v nalogah, vlogah posameznika in 










3 KOMPETENČNI MODEL IN KOMPETENČNI PROFIL 
Kompetenčni model je jasno določen in sistematično prikazan sistem kompetenc 
organizacije, ki pomaga razlikovati med bolj in manj uspešnimi zaposlenimi (Byham in 
Moyer, 2005). Model vključuje omejeno število ključnih kompetenc, ki jih potrebujejo vsi 
zaposleni, in več sklopov specifičnih kompetenc na ravni oddelkov, področij dela oziroma 
delovnih mest. Pri oblikovanju modela kompetenc je treba paziti, da je število kompetenc 
obvladljivo. To pomeni, da mora biti tako (navadno od 6 do 12), da jih bo zaposleni 
poznal, jih naštel, opisal in tudi uporabil v delovnem procesu. 
 
Model kompetenc v organizaciji ne sme obstajati le zaradi samega sebe. Temeljiti mora na 
njeni viziji, strategiji in vrednotah. Poslovna strategija in cilji, usmerjeni v prihodnost, so 
osnova in vodilo za oblikovanje ključnih kompetenc zaposlenih, ki se nato razdelijo ali pa 
podprejo še z delovno specifičnimi. Kompetence oblikujemo zaradi doseganja ciljev v 
prihodnosti. Vprašamo se lahko, kakšno znanje, veščine in sposobnosti morajo imeti 
zaposleni, če želijo uresničiti strateške poslovne cilje (Intagliata idr., 2000).  
 
Drugo področje, ki ga ne smemo spregledati, je področje organizacijske kulture ali 
vrednot. S kompetencami ohranjamo stik zaposlenih s trenutnimi razmerami v 
organizaciji, vzdržujemo razlikovanje organizacije od drugih in zaposlenim omogočamo, da 
se laže identificirajo z izbranimi kompetencami. Ko se prevede vrednote v pričakovane 
vedenjske značilnosti – kompetence, zmanjšamo njihovo stopnjo abstraktnosti. S tem 
omogočimo boljše razumevanje njihovega pomena in olajšamo njihovo sprejemljivost med 
zaposlenimi. Ključno je, da vsaka organizacija oblikuje lasten kompetenčni model. Včasih 
se namreč dogaja, da samo preslika kompetenčni model konkurenčne organizacije in ga 
sprejme za svojega. Tako prevzame tudi del vizije in strategije konkurenčne organizacije. 
Ti manevri organizacijo predvsem oslabijo in ne okrepijo. V poslovnem okolju se vse hitro 
spreminja, zato so pri spopadanju z izzivi prihodnosti prekopirane kompetence 
neučinkovite in zatirajo razvoj organizacije. To se dogaja v malih podjetjih, ko kopirajo 
velike konkurenčne firme in se v modelih ne poistovetijo.  
 
Ko je kompetenčni model organizacije oblikovan, določimo pomen posamezne značilnosti 
za posamezna delovna mesta in tako oblikujemo kompetenčne profile. Kompetenčni profil 
je nabor kompetenc, potrebnih za opravljanje delovnih nalog na določenem delovnem 
mestu. 
 
Kompetenčni profil za vodjo upravljanja kadrov (Vukasović - Žontar, 2002) zajema: 
1. strokovno znanje in usposobljenost 
2. usmeritev v rezultate/motiviranost za dosežke 
3. usmeritev v kakovost 
4. osredotočenost na stranke 
5. veščino dobrih medosebnih odnosov in timskega dela 
6. prilagajanje spremembam in fleksibilnost 
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7. reševanje problemov in sprejemanje odločitev 
8. pripadnost 
 
Kompetence so postale del organizacijske strategije, zato si vsakdo želi v podjetju izdelati 
učinkovit kompetenčni model, ki bo pripomogel k uspešnosti in učinkovitosti. Pogosto se 
dogaja, da vodje ne vedo, čemu kompetenčni model služi. Vpeljejo ga v organizacijo in se 
z njim hvalijo. Model pa v organizacijo prinaša drugačen način razmišljanja in spremembe, 
ki iz njih izhajajo. Zaposleni morajo biti dovolj dovzetni in fleksibilni, da ga ob pomoči 
strokovnjakov za kadre vtkejo v vsa področja delovanja. V fazi uvajanja je ključna 
komunikacija. Naloga vodstva je, da novi model kompetenc ustrezno predstavi, še 
pomembnejše pa je, da predstavi njegovo uporabnost in s tem dodano vrednost. Druga 
možnost je tudi, da zaposlene vključimo že v fazi uvajanja projekta kompetenc. Tako 
dosežemo boljšo identifikacijo zaposlenih z novim načinom razmišljanja in delovanja 
(Majcen, 2009). 
3.1 RAZVOJ KOMPETENČNEGA MODELA 
Z razvojem kompetenc se raziskovalci aktivno ukvarjajo od začetka sedemdesetih let 
prejšnjega stoletja. Koncept kompetenc se namreč smatra kot orodje strateškega 
menedžmenta, s katerim se organizacija spopada s trenutnim poslovnim okoljem. Mnogo 
organizacij vidi razvoj kompetenc kot ključ do razvoja kompetitivne prednosti ter strategije 
za izboljšanje individualne in organizacijske uspešnosti ter hkrati kot ključ za ustvarjanje 
znanja na vseh nivojih organizacije (Mulder, 2007). 
 
Pri postavitvi kompetenčnega modela lahko uporabimo različne metode in načine izdelave. 
Dva pristopa sta najpomembnejša in poskušati jih je potrebno ločiti pri postavitvi 
kompetenčnega modela. Prvi pristop »od zgoraj navzdol« se opredeljuje na to, da je prva 
faza v izgradnji kompetenčni model za celotno organizacijo in nato se ovrednotijo 
kompetence v sistematizacijo delovnih mest. Tukaj je pomembno, da velike, toge 
organizacije, kot je vojska, določijo kompetenčni model za vse zaposlene. Ta model se 
predvsem nanaša na delovno kulturo in klimo organizacije. Smiseln je za doseganje 
zastavljenih strateških ciljev in pri doseganju ciljev, ki so v vojski na prvem mestu 
(Majcen, 2009).  
 
Drugi način gre v obratni smeri »od spodaj navzgor«. Tukaj se naprej postavi model 
kompetenc za določena delovna mesta in šele kasneje se razmišlja na kompetence 
organizacije kot celote. Pristop je pomemben predvsem za mala fleksibilna podjetja, ki se 
jim cilji in naloge hitro spreminjajo. Sistematični razvoj kompetenc omogoča kompetenčni 
model. Ta ima zelo širok namen uporabe. Uporabljajo ga predvsem kadroviki, vodje in 
sami zaposleni v organizaciji. Kompetence so vpete v celoten sistem menegmenta in 
uporabljamo jih pri celotnem upravljanju človeških virov od izbire kandidatov pri 
zaposlovanju in kadrovanju, letnih razgovorih, ocenjevanju delovne uspešnosti, razvoju 




V dobi reorganizacij, recesij in podobnega razvrščanja delovne sile je nujno potrebno 
uvajanje kompetenčnih modelov, ki izhajajo iz analize zaposlenih in ne več iz analize 
delovnih mest.  
3.2  IZZIVI POSTAVITVE KOMPETENČNEGA MODELA 
Izgradnja kompetenčnega modela je sistematično, zahtevno in predvsem dolgotrajno 
delo. V organizacijo je potrebno uvesti spremembo mišljenja in organizacijske kulture. To 
predstavlja zahteven proces in v njem mora sodelovati celotna shema podjetja. V 
organizacijah, kjer se zavedajo, da imajo kadri izreden pomen, se uvajanja 
kompetenčnega modela lotevajo načrtno in z veliko mero premišljenosti. Kompetence, ki 
jih potrebujemo za delo, lahko dobimo na dva načina, in sicer z najemom izven 
organizacije ali z razvojem dosedanjih zaposlenih (Ulrich, Lake, 1990, str. 79–83).  
 
Pri izgradnji in uvajanju kompetenčnega modela izhajamo iz analize zaposlenih in se 
analize delovnega mesta ne poslužujemo. Značilnost analize delovnega mesta je, da  
dejavnosti sledijo iz natančnih opisov delovnih mest, ki so zbrane v sistematizaciji. Analiza 
zaposlenih, ki je sestavljena iz podrobnega opazovanja konkretnih organizacijskih vedenj, 
je zelo pomembna zaradi vse bolj spreminjajočega se poslovnega in delovnega okolja, ki 
zahteva večjo samostojnost, samoiniciativnost in prilagodljivost ter fleksibilnost 
zaposlenih.  
 
Za uvedbo kompetenčnega modela je izrazitega pomena pripravljenost in motiviranost 
podjetja do uvedbe novih sprememb. Pri celotnem projektu uvedbe kompetenčnega 
modela je pomembno, da ima projekt jasne naloge, namen in cilje. Pri drugih podjetij se 
lahko učimo samo teoretična znanja, kajti pri kopiranju kompetenc se lahko hitro zgodi, 
da podjetje zaobide pravi namen kompetenčnega modela. Razvoj kompetenčnega modela 
zahteva pozoren taktičen pristop, za katerega lahko najdemo veliko metod za zbiranje in 
obdelavo podatkov, za odločanje vnosa podatkov v model ter za oblikovanje samega 
modela (Ažman, Jenko, Sulič, 2012, str. 15). 
 
Pregledati je potrebno kriterije, ki so pomembni za vpeljavo modela in ki so ključni za 
lažjo uvedbo kompetenčnega modela v organizacijo. Pregleda se jasnost in razumljivost 
modela, ali je smiseln za vse uporabnike od strateškega do taktičnega nivoja. Ključnega 
pomena je, da se zaposleni zavedajo prednosti, ki jih prinaša nov kompetenčni model. Za 
vsak projekt, ki ga podjetje uvaja v sistem, kot tudi za kompetenčni model je ključnega 
pomena, da ga podjetje redno ažurira, sistematično vodi skrbništvo nad celotnim 
procesom. Kompetenčni model je skupek procesov, ki se ciklično obnavlja, izboljšuje ter 
prilagaja na konkretne notranje in zunanje okoljske spremembe organizacije.  
 
Napaka, ki jo pri uvajanju modelov zagrešijo organizacije, je izbor prevelikega števila 
zahtevanih kompetenc za določeno delovno mesto. Te prinašajo množico nepreglednih 
sporočil, brez jasne usmeritve na tista vedenja, ki so za uspeh zaposlenega prioritetna 
(Vukasović, Korade, Zupanič, 2008). 
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Skladno s kompetenčnim modelom ima vodstvo podjetja boljše in kakovostne 
predpostavke, ki omogočajo kakovostnejšo izbiro in razvoj kadrov ter načrtovanje kariere.  
Vzpostavljajo jasnejša merila delovne uspešnosti, omogočajo pravičnejše in objektivnejše 
nagrajevanje. Premoščanje vrzeli v znanju in veščinah poteka hitreje, bolje komunicirajo 
in povezujejo v celoto letne razgovore, ocene delovne uspešnosti, sistem nagrajevanja in 
razvoja kadrov na eni strani ter vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja 
na drugi strani (Tomažič, 2003, str. 55). 
 
Razlogi, zakaj uvesti model kompetenc v podjetju, so različni. Model omogoča pojasnitev 
pričakovanj delovnega mesta, statusa delavca ter njegovo vlogo, oziroma pojasnuje 
zaposlenemu kaj se od njega pričakuje. Opredeljuje standarde, ki jih vsi razumejo in 
uporabljajo na vseh področjih upravljanja človeških virov v organizaciji. Pripomore k 
izboljšanju delovanja organizacije in omogoča zaposlitev najboljših posameznikov ter 
podjetju promocijo njegovih vrednot in ciljev (Kohont, Svetlik, Gorišek, Rozman in 
Lamberger, 2005, str. 52–53). 
 
Podjetja so začela uvajati kompetence v management, ker so tradicionalno znanje, testi, 
šolske ocene ali reference izgubili zagotovitev za delovno uspešnost ali uspeh v življenju. 
Kompetence kot spremenljivke delovne uspešnosti so veliko manj pristranske. Uporabljajo 
se, da bi ugotovili značilnosti uspeha skozi primerjave med uspešnimi in neuspešnimi. 
Izziv, ki nastaja ob uporabi kompetencah, je ugotavljanje vedenja in misli, ki so povezane 
z uspešnimi izidi podjetja. Kompetence so povezane s konkretnimi okoliščinami ter 
opisujejo, kaj v resnici počnejo zaposleni v svojem okolju. Z uvajanjem kompetenc so 
rezultati velikega vlaganja v izobraževanje vidni zelo hitro ter omogočajo razvoj sistema 
nagrajevanja. 
3.3 IZGRADNJA MODELA KOMPETENC 
Izgradnja modela kompetenc v organizaciji mora potekati kot projekt in je nadgradnja 
sistematizacije delovnih mest. Model kompetenc je potrebno izdelati z metodologijami, ki 
nam omogočajo analizo in identifikacijo kompetenc. Za organizacijo je ta proces zelo 
pomemben. Spencer (1993) poudarja, da je prisotnost zaposlenih ena od ključnih zadev, 
ker dobro poznajo delovne procese v organizaciji in so v stiku s prakso.  
  
Naloga mora biti strokovna in potrebno je zanjo zadolžiti strokovnjake s kadrovskega in 
operativnega področja. To je dejansko projektna naloga, ki zahteva obsežne, kompleksne 
in zahtevne procese. Je enkratna in ima določen cilj ter predpisan rok. Med gradnjo 
modela kompetenc je potrebno usklajevanje in pridobivanje dovolj podatkov iz vseh 
spektrov dela. V velikih podjetjih ali organizacijah, kjer je veliko različnih delovnih mest, 
se organizacija projekta določa na strateškem nivoju. Odločitvena skupina je podrejena 
glavnemu direktorju podjetja. Prevzame vsa pooblastila in odgovornost glede na 
uspešnost izvedbe projekta. Ker gre pri izgradnji modela kompetenc za interes podjetja 





Za proces postavljanja kompetenčnega modela McDaniel (1998, str. 125) navaja osem 
korakov. (1) Vodstvo ali svetovalci podjetja določijo in sestavijo seznam zahtevanih 
kompetenc; (2) seznam se posreduje v pregled širšemu krogu zaposlenih, upoštevati je 
potrebno njihove pripombe in predloge; (3) skladno z navodili opisati vse kompetence in 
se osredotočiti na konkretno vedenje; (4) pomembno je, da se kompetence ne podvajajo; 
(5) potrebno je pripraviti delavnice, na katerih se vsi vodje opredelijo, katere kompetence 
se jim zdijo najpomembnejše; (6) izločiti kompetence, ki so nerelevantne; (7) opraviti 
skupinske razprave o pomembnejših kompetencah ter oblikovati seznam petih do sedmih 
ključnih kompetenc; (8) pripravljen seznam pojasniti zaposlenim v podjetju. 
 
Roe (2002, str. 197) prikaže izgradnjo kompetenčnega modela v štirih kratkih korakih. V 
začetku najprej zberejo vse potrebne informacije o nalogah in dolžnostih ter vlogah 
posameznika, ki so potrebne za določitev poklica (analiza poklica). Z analizo kompetenc 
ugotavljajo potrebne kompetence, ki so povezane z različnimi oblikami spretnosti, znanji 
in vedenji. Naslednja faza je določitev kompetenčnega modela, ki prikazuje povezanost 
med posebnimi kompetencami in primernim znanjem, vedenjem in spretnostmi. Na koncu 
testirajo model, tako, da določijo pravne veljavnosti modela in spremenljivke, ki vplivajo 
na identifikacijo kompetenc. 
 
Fernandez (2016) navaja, da učinkovit model kompetenc ne zahteva samo veliko dela pri 
izvedbi, ampak tudi veliko vnosov in doprinosov iz nekaterih ključnih interesnih skupin. 
Čeprav ni enotne strategije ali pristopa k razvijanju kompetenčnih modelov, da lahko 
zagotovi uspeh, obstaja nekaj splošnih nasvetov ali smernic. Te smernice povečajo 
možnost uspešnosti izvajanja kompetenčnega modela. Uporabi se pristop od zgoraj 
navzdol – vrh podjetja mora biti prisoten od vsega začetka. Pridobi se prispevke 
strokovnjakov, ki delajo na področju opisa delovnih mest – vključevanje zaposlenih, ki 
poznajo procese dela. Ustvariti je potrebno primerno število kompetenc – 4 do 12 
kompetenc je mera, ki jo zagovarjajo strokovnjaki na področju upravljanja s človeškimi 
viri. Uskladiti je potrebno model kompetenc s kulturo podjetja in njegovimi strateškimi 
cilji. To daje modelu namen in smer. Ravno tako morejo biti vse kompetence znotraj 
modela usklajene s strteškimi cilji podjetja. Če vodstvo ne povezuje modela kompetenc 
svoje kulture ali strategije, kompetence izgubijo svojo vrednost, zaposleni pa vidijo v 
kompetencah še en nabor možnosti in vedenj, ki se potisne nanje brez pravega pomena 
za njihovo napredovanje. Določiti je potrebno ravni delovnih mest, ki vsebujejo vedenjske 
definicije – določiti delovna mesta in njihove reference, kako se od zaposlenih pričakuje, 
da dokažejo svojo uspešnost na svojih delovnih mestih. 
 
Modeli kompetenc so raznovrstni, zato obstajajo tudi različne metode, po katerih 
nastajajo.  Lucia, Lepsinger v Kohont, Svetlik, Gorišek, Rozman & Lamberger (2005, str. 
61–62) je povzela naslednje metode: (1) Metoda splošnega generičnega modela pomeni, 
da organizacija kupi in prenese v svoje okolje že pripravljen generični kompetenčni model 
za specifično vlogo ali funkcijo. (2) Metoda modificiranega ugotavljanja delovnih 
kompetenc išče razlike v kompetencah povprečnih in izjemnih posameznikov. Respondenti 
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sami v pisni obliki opišejo kritične dogodke. (3) Z metodo ugotavljanja delovnih 
kompetenc ugotavljamo kompetence s pomočjo opazovanja z vedenjskimi intervjuji. 
Intervjuje izvajamo z izjemnimi in povprečnimi posamezniki.  (4) Pri metodi prilagojenega 
generičnega modela organizacija primerja že izdelan katalog generičnih kompetenc s 
kompetencami, ki jih je ugotovila pri izjemnih in povprečnih posameznikih v organizaciji in 
generični model dopolni ter ga prilagodi okolju organizacije. (5) Sistemska metoda pri 
spremljanju delovanja izjemnih posameznikov namenja pozornost tudi oblikam vedenja, ki 
bi bile lahko pomembne v prihodnosti. (6) Sistemska metoda osredotočenja pomeni, da se 
osredotočamo predvsem na tiste kompetence, ki imajo največji vpliv na izdelke/storitve 
organizacije. (7) Pri metodi prožnih delovnih kompetenc skuša vodstvo identificirati 
kompetence, potrebne za delovanje posameznikov v spreminjajočih se delovnih razmerah 
v prihodnosti. Snovalci modela morajo pravilno določiti metodo določanja kompetenc v 
podjetju, ker je ta pogoj za uspešen in učinkovit model kompetenc. 
3.3.1 VSEBINA KOMPETENČNEGA MODELA IN MERJENJE KOMPETENC 
Osnovo modela kompetenc najdemo že v organizacijskem dokumentu sistematizacije 
delovnih mest ali drugega splošnega organizacijskega kadrovskega akta, ki ga že podjetje 
uporablja za kadrovske procese (organiziranost delovnega procesa s seznamom delovnih 
mest, opis delovnih mest, zahtevana znanja). Po določitvi ostalih kompetenc za delo se 
pripravi urejen seznam vseh delovnih mest v podjetju. Poleg vsakega delovnega mesta pa 
bo naštetih nekaj kompetenčnih značilnosti, ki so ključne za uspešno opravljanje dela na 
obravnavanem delovnem mestu.  
 
Kompetenčni model vsebuje opise kompetenc ter njihove podrobne definicije. Z grafičnim 
prikazom v kompetenčnem modelu dobimo hiter vpogled v temeljne točke dela. Vsebovati 
mora informacije o veščinah in sposobnostih, ki se zahtevajo na različnih nivojih od 
zaposlenih.  
 
Pri malih podjetjih, kjer je malo delovnih mest, je opis in sestavo kompetenčnega modela 
lažje opredeliti. Za veliko organizacijsko enoto, kot je SV, je projekt priprave 
kompetenčnega modela velik izziv. Pri 7000 zaposlenih v treh nivojskih strukturah je 
organizacijsko zelo velik zalogaj za vodilne delavce, da svoje podrejene pravilno 
ovrednotijo, in še večja naloga je opis del in nalog vsakega delovnega mesta. Posamezne 
kompetence je za tako veliko strukturo ljudi skoraj nemogoče določiti. Organizacija se 
mora opredeliti na ključne kompetence po področjih delovanja in po strukturnih položajih. 
 
Definicije kompetenc imajo naslednje lastnosti: (1) utemeljenost, kjer pazimo na izvoren 
pomen pojma ter poskušamo na čim boljši jedrnat način opisati značilnosti posamezne 
kompetence; (2) nevtralnost, kjer se osredotočimo na pomen določene kompetence in se 
izogibamo ovrednotenju posamezne kompetence; (3) enoznačnost pri opisu kompetence 
pomeni, da moramo paziti, da bo imel opis posamezne kompetence samo en pomen 
hkrati; (4) razumljivost pomeni, da morajo posamezne kompetence biti opisane na 
razumljiv način.  
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Glede kompetenc organizacije in ključnih kompetenc na delovnem mestu je potrebno 
poskrbeti, da bodo imeli vsi, ki iščejo podatke o tem, katere kompetence so značilne za 
posamezno delovno mesto, tudi neposredno povezavo z opisi vsakega delovnega mesta. 
Ko govorimo o uporabnikih modela, so to predvsem vodje, ki bodo s pomočjo primerjave 
med kompetencami za delovno mesto in kompetentnostjo izvajalca nalog na tem 
delovnem mestu vplivali na osebni razvoj sodelavcev.  
 
Pri velikih podjetjih je zelo pomembno, da izdelane in usklajene sezname kompetenc 
strokovni timi pravilno zasnujejo v delovna mesta. K dosegu enotnega pristopa pripomore 
upoštevanje poenostavljene delitve kompetenc v tri skupine, glede na obseg njihovega 
pojavljanja. To so: 
– globalne kompetence (predvsem vrednote, pomembne za organizacijsko kulturo 
družbe, ki jih morajo gojiti vsi zaposleni; v SV so to kompetence, ki so določene v 
službenem ocenjevanju in se ne razlikujejo po statusih ne po delovnih mestih), 
– kompetence posameznih poklicnih skupin oziroma skupin delovnih mest (kompetence 
vojaka, podčastnika, častnika, vojaškega uslužbenca), 
– kompetence, značilne za delovno mesto (ključne delovne kompetence) (Palan, 2003, 
str. 55–70). 
 
Posamezne poklicne skupine oziroma skupine delovnih mest s podobno vsebino zahtevajo 
od izvajalcev neke specifične kompetence, ki so za to skupino značilne in ključne. Delovna 
mesta združujemo v skupine glede na podobnost vsebine dela, od katere pa so seveda 
odvisne tudi zahtevane kompetence za delo, ki so znotraj ene skupine enake. Ko so vsa 
dela po specifikah določanja kompetenc zaključena, mora model vsebovati uvod in 
izhodišča z opredeljenim namenom, definicije kompetentnosti kadrov, opozorilo, kje se 
nahajajo podatki (vrednote podjetja, znanja, zdravstvene zahteve …), urejen seznam 
kompetenc za podjetje z definicijami in šiframi kompetenc in seznam kompetenc po 
delovnih mestih. 
 
Tej vsebini morajo biti obvezno pridodana navodila vodjem za uporabo modela 
kompetenc, načrt njegove uporabe za namene razvoja kadrov ter pregled kompetenc za 
strateške naloge (Majcen, 2009, str. 146–147).  
 
Pri določevanju kompetenc vodij se bomo podrobneje ustavili pri poglavju kompetence 
častnikov SV. V SV so častniki osebe, ki opravljajo v večini vodstvene dolžnosti na 
različnih nivojih. V nadaljevanju bomo poskušali organizacijsko predstaviti svoje videnje, 
kakšen bi moral biti kompetenčni model v Slovenski vojski. Kompetence v vojski morajo 
biti tako zastavljene, da vojaška oseba skozi kariero te kompetence nadgrajuje ter s 
pomočjo učnega in mentorskega procesa v določenem času doseže višek usposobljenosti 
za določeno kompetenco. 
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3.3.2 MERJENJE KOMPETENC 
Način ocenjevanja kompetenc je zelo pomemben, saj nam pomaga določiti oceno 
razvitosti določene kompetence posameznika. Majcen (2009, str. 279) se je opredelil za 
lestvico, ki je sestavljena iz štirih stopenj razvitosti, in sicer pod pričakovanjem, ustrezna, 
nad pričakovanji in odlična.  
 
Tabela 3: Štiristopenjska ocenjevalna lestvica 
 
Ocena: Stopnja razvitosti: DEFINICIJA (opis) ocene: 
pod pod pričakovanjem 
Prenizko razvita za opravljanje dela; potrebno je 





Povprečna, pričakovana, zadostna; omogoča 
uspešno opravljanje dela. 
nad nad pričakovanji 
Delavec ima nadpovprečjem razvito kompetenco 
in lahko zaradi te kompetence dosega 
nadpovprečne rezultate. 
odl odlična Odlična, izjemna, zelo visoka stopnja razvitosti. 
 
Vir: Majcen (2009, str. 279) 
 
Petstopenjsko lestvico je podal Gruban (2003 b): 
‒ 1 – kompetenca za opravljanje dela ni potrebna oziroma je posameznik nima, 
‒ 2 – poznavanje snovi in procesov dela, ki so potrebni, 
‒ 3 – obvladovanje standardov (običajnih) razmer, 
‒ 4 – obvladovanje nadstardnardnih (spremenljivih) razmer in inovacij, 
‒ 5 – sposobnost prenašanja znanja na druge. 
Za ocenjevanje je primerna lestvica opazovanja. Z njo ocenjevalec določi, kako pogosto se 
določena kompetenca pojavi pri zaposlenem (nikoli, redko, včasih, pogosto, vedno).   
 
Boštjančičeva (2011) predstavi nekaj ocenjevalnih lestvic. Lestvica opazovanja vedenja – 
z njo ocenjevalec določi, kako pogosto se določena kompetenca pojavi pri zaposlenem 
(nikoli, redko, včasih, pogosto, vedno). Kompleksnejša metoda, s katero se opiše 
izraženost posameznih kompetenc jasneje in bolj poglobljeno, je lestvica ocenjevanja 
ključnega vedenja (BARS). Posamezno kompetenco določa specifično vedenje zaposlenih, 
ki naj bi bilo pomembno za uspešno in učinkovito izvajanje nalog na določenem delovnem 
mestu. Oblikovanje lestvice se začne s spoznavanjem ključnih kompetenc za določeno 
delovno mesto. Ocenjujemo jih z enotno številčno ali opisno lestvico (ocena od 1 do 5 ali 
neučinkovito do odlično).  
 
Metoda trojna definicija združuje vse prejšnje opisane. Kot najcelovitejša metoda lestvico 
oblikuje tako, da vključuje osnovno definicijo kompetence, ključno vedenje in 
reprezentativne primere. Definicija je primerna, ko naštevamo kompetence in se o njih 




Spencer (2004) opisuje, da je najtežje sestaviti lestvico z opornimi točkami. Kompetenca 
je predstavljena s krajšo definicijo, sledi pa več opornih točk, ki se stopnjujejo glede na 
intenzivnost, kompleksnost, časovni razpon in moč odločitev ali dejanj. Lestvica je 
zahtevna in dolgotrajna.  
 
Opisi morajo biti natančni, da jih lahko ocenjevalec poveže z učinkovitostjo zaposlenega, 
in toliko splošni, da se v okviru posamezne stopnje ne izključujejo. Ta metoda se navadno 
nanaša na določeno delovno mesto in dobro razlikuje zaposlene glede na posamezno 







































4 KOMPETENCE V TUJIH VOJAŠKIH ORGANIZACIJAH 
Čas globalizacije je svet spremenil v različnih segmentih. Po padcu hladne vojne je svet 
doživel veliko sprememb, ki se odražajo na sedanji podobi celotnega mednarodnega 
političnega in varnostnega okolja. Če je med hladno vojno prevladovalo togo, bipolarno in 
okorno zavzemanje stališč, smo v globalizaciji priča vse obsegajočemu, dinamičnemu in 
hitremu vzpostavljanju pozicij in odločanju. Včasih sta se industrijska in vojaška moč 
merili v kosih in masi, danes se merita v hitrosti in gibčnosti. Včasih so se ljudje bali 
jedrskega uničenja, danes nas je strah hitrih sprememb, lastne in organizacijske 
zastarelosti in smrtonosnega potenciala globalnih mrež posameznikov in skupin, ki 
delujejo zunaj struktur in vodstva uradnih držav in njihovih organizacij (Mahmutović, 
2011, str. 5) 
 
Vojska je poseben družbeni sistem, je živ organizem, ki se nenehno spreminja. Ključno 
vprašanje v sedanjem času je, kakšne kompetence mora imeti vojak, če se želi spopadati 
z izzivi, ki mu jih nalaga novo nastala situacija. Na ozemlju, kjer potekajo nenehni 
spopadi, se vojaki soočajo z velikim številom informacij, zato je skupna operativna slika 
bojišča zelo hitro na razpolago vsem organizacijskim ravnem. Verjetnost obstaja, da 
sodobno okolje delovanja oboroženih sil ne bo več potrebovalo takih vojakov, ki bodo 
delovali z neformalnim komuniciranjem in decentraliziranim odločanjem. Vojak mora biti s 
svojo opremo, znanjem in veščinami pripravljen, da sam reagira in se spopade z 
nasprotnikom.  
 
Vojskovanje in mirovne operacije so bile nekoč jasno opredeljene in razmejene ter ločene 
aktivnosti oboroženih sil. Pripadnik je poznal okolje delovanja in naloge so bile v naprej 
določene. Danes se naloge prepletajo in ni jasnih ločnic med njimi, saj pogosto vsebujejo 
politične, vojaške, miroljubne in humanitarne razsežnosti. Vojaške sile na območjih 
delovanja so navadno večnacionalne. Starešine in poveljujoči morajo na vseh ravneh 
sodelovati tako med seboj kot s predstavniki lokalnih oblasti, civilnimi agencijami, z 
lokalnimi oboroženimi silami, s paravojaškimi formacijami in z raznimi nevladnimi 
organizacijami. Pripadniki vojaških sil na vseh ravneh morajo imeti dovolj kompetenc na 
področjih vojaške strokovnosti, kulturološke ozaveščenosti in tehničnega ter doktrinarnega 
znanja. Vsakodnevno sprejemajo nova znanja in različne poglede na določene zadeve. 
Spoštovati morajo raznovrstnost in različnosti med ljudmi, narodi in kulturami ter biti 
sposobni vplivati na druge, da ravnajo enako. Odločitve, ki jih sprejemajo poveljujoči v 
različnih stanjih, imajo lahko razsežne strateške posledice. Zato morajo biti vojaški 
poveljniki izurjeni iz različnih kompetenc (komunikacij), saj se srečujejo z različnimi 
skupinami ljudi, pri tem pa morajo uporabljati spravljiv diplomatski jezik in upoštevati 
lastni moralni čut. Kot vidimo, formalna poveljniška avtoriteta ni več dovolj za učinkovito 
delovanje v sodobnem spektru delovanj.  
 
Sodobne oborožene sile zahtevajo široko razgledane, civilno in vojaško izobražene 
poveljnike na vseh ravneh. V tem nestanovitnem svetu morajo razumeti sedanje globalne 
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razmere in biti strokovnjaki za sprejemanje pravilnih in potrebnih odločitev v razmerah 
največjega stresa. Potrebujemo vojake v najširšem smislu, tj. od tradicionalnega 
bojevnika do humanitarnega in mirovniškega posrednika. 
 
Vrednote so glavni motivacijski element, s pomočjo katerih voditelj vpliva na svoje 
podrejene, da dosegajo zadane cilje, kompetence pa so tiste, ki voditelju omogočajo, da 
motivacijsko silo in željo po uspehu pravilno usmerja. Za vojaške osebe bi lahko 
Perreoundovo opredelitev kompetenc povzeli kot zmožnost posameznika, da aktivira, 
uporabi in poveže pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih 
situacijah (Perreound v Svetlik 2005, str. 13). Sodobni vojaški voditelj deluje predvsem v 
nepredvidljivih situacijah in operacijah, zato je to pojmovanje kompetenc skladno s tem. 
Uporabiti in povezovati je potrebno veliko novih in zahtevnih znanj, ki ne obsegajo samo 
vojaška in tehnična znanja in veščine, ampak tudi druga, kot so psihološka in 
družboslovna. Svetlik (2005, str. 13) poudarja, da ni dovolj poznati določen pojav, temveč 
ga je potrebno obvladati in tu gre predvsem poudarek na tehničnem znanju. 
 
Razvoj kompetenc pri vojaških voditeljih je zahtevalo nenehno spreminjanje vrst 
mednarodnih operacij ter dinamično in fleksibilno domače vojaško delo. Razvijanje 
kompetenc skozi delo in prakso je vsakodnevni cilj organizacije, zato je potrebno 
kompetentnost vedno ocenjevati v okviru organizacije oziroma delovne situacije, v kateri 
se znajde posameznik. Če to prelijemo v vojaško okolje, so kompetence v vojski 
specifične. Soodvisne so od okoliščin in situacij, v katerih vojska deluje. Razlikujejo se tudi 
po nivojih, statusih in funkcijah, v katerih se posamezni pripadnik vojske nahaja. Ko 
govorimo o voditeljstvu, mislimo predvsem na voditeljske kompetence, s katerimi voditelj 
aktivira, uporabi in nadgradi pridobljeno znanje v kompleksnih in nepredvidljivih 
situacijah. Politiki in visoki vojaški poveljniki so v preteklosti človeški dejavnik prepogosto 
obravnavali kot neizčrpen, cenjen in vedno razpoložljiv vir. Kljub takšnim in drugačnim 
navedbam je človek s svojimi lastnostmi še vedno odločilen dejavnik v boju, vpliv vseh 
drugih dejavnikov pa je odvisen od ustvarjalnih sposobnosti, organiziranosti in 
usmerjenosti človeškega dejavnika (Kotnik - Dvojmoč, 2002, str. 245). 
 
V zvezi z vprašanjem, ki smo si ga zastavili na začetku, kako zagotoviti čim bolj ustrezen 
vojaški kader, pridemo do zaključka, da je to povezano z optimizacijo načinov 
pridobivanja in krepitvijo vojaških kompetenc. Izobraževalni sistem je doslej temeljil 
predvsem na faktografskem (kaj) in reflektivnem (zakaj) znanju, kompetence pa 
zahtevajo več tehničnega (kako) in socialnega (kdo) znanja.  
 
Vsako kompetenco sestavljajo kombinacije povezanih kognitivnih in praktičnih 
sposobnosti, motivov, vrednot in stališč ter znanj, ki jih posameznik lahko mobilizira za 
uspešno delovanje. Iz procesa učenja v smislu kognitivnih aktivnosti posameznika izhajata 
pridobitev in krepitev kompetenc. Pri tem se pojavljajo relativne trajne spremembe kot 




4.1 OBOROŽENE SILE ZDRUŽENIH DRŽAV AMERIKE 
V tem poglavju bomo spoznali tuje oborožene sisteme in njihovo asociacijo na 
kompetence ter kompetentnost, predvsem, ali so kompetence dodatno motivacijsko 
orodje za iskanje prave delovne sile in ali vojaški sistem vidi kompetentnost in 
kompetence posameznika kot orodje za napredovanje in krepitev posameznika. Spoznali 
bomo, v kakšnem konceptu imajo druge vojaške sile opredeljene kompetence in ali imajo 
sestavljene kompetenčne modele, kako jih uporabljajo in ali njihova uporaba izraža 
zadovoljive rezultate. Osredotočili se bomo predvsem na določanje kompetenc pri 
častnikih. 
 
V nadaljevanju bomo kratko predstavili oborožene sile Združenih držav Amerike. 
Podrobneje si bomo ogledali status častnika in njegove vloge v vojski ter ameriški vojaški 
model ključnih kompetenc. Zaradi lažjega spoznavanja in boljše orientacije se bomo v 
nadaljevanju poglobili v kopensko vojsko Združenih držav Amerike. Prikazali bomo, kako v 
ameriškem sistemu uporabljajo ta model in kako vrednotijo posameznika s končno oceno. 
 
Združene države Amerike vzdržujejo vojaške sile predvsem za zaščito domovine pred 
napadom in za zaščito svojih interesov v tujini.  Oborožene sile Združenih držav Amerike 
(angleško United States Armed Forces) obsegajo pet vojaških poveljstev (Kopenska vojska 
ZDA, Vojno letalstvo ZDA, Vojna mornarica ZDA, Korpus mornariške pehote ZDA, Obalna 
straža ZDA). Oboroženim silam ZDA poveljuje predsednik Združenih držav Amerike (USA 
Army, 2015). Številčno in organizacijsko so oborožene sile ZDA najmočnejša sila na svetu. 
Težko se je primerjati s tako veliko organizacijo. Ameriška vojska je ena najnaprednejših, 
zato se vse druge vojaške sile zgledujejo po njenih področnih doktrinskih dokumentih. 
Večina nadaljevalnih tečajev podčastniškega in častniškega kadra se izvaja v 
mednarodnem okolju, od tega veliko izmed njih na ameriških tleh. Kompetence (vsaj del), 
ki jih poučujejo in nadgrajujejo ameriški vojaki, sprejema tudi SV, saj mednarodno okolje 
(in doktrina Nata) tako zahtevata.   
4.2 KLJUČNE KOMPETENCE AMERIŠKE KOPENSKE VOJSKE 
Ministrstvo za obrambo Združenih držav Amerike je v obrambnem poročilu leta 1997 
poudarilo, da mora vojska izkoristiti poslovne izboljšave procesov, ki so v nastajanju v 
zasebnem sektorju. To so bili prvi zametki kompetenčnih profilov, ki so se pojavili v vojski. 
Ker so se dogajale velike spremembe v ameriškem poslovnem in obrambnem sektorju, je 
obrambno ministrstvo moralo prilagoditi lekcije iz zasebnega sektorja, če je želelo, da 
oborožene sile ohranjajo svojo konkurenčno prednost na hitro spreminjajočem se,  
globalnem varnostnem prizorišču. Zaradi nenehnih novih kriznih žariščih se je ameriška 
vojska prilagajala in s tem dodajala nova pravila in forme, kako delovati in se prilagajati 
okolju, v katerem delujemo. 
 
V ameriški vojski častniške kompetence pogojujejo z vodenjem. Koncept biti – znati – 
delati temelji na znanstvenih dognanjih o človeku in njegovem obstoju v skupini. Nastal je 
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pod okriljem ameriške kopenske vojske in je osnovni vir s področja voditeljstva vsem, ki 
se ukvarjajo s teorijo in prakso voditeljstva. Ameriška kopenska vojska je na tem področju 
naredila največ, tako da njene ugotovitve povzemajo številne druge vojske, med njimi tudi 
slovenska.  
 
Dognanja in izsledke ameriških vojaških znanstvenikov povzemajo tudi številni priznani 
civilni avtorji. Predvsem se povzema koncept, ki je postal vrhunec sedanjega 
transformacijskega voditeljstva. Pomemben podatek, ki govori v prid temu, da ameriška 
vojska to resno jemlje, je ta, da javno objavlja vse analize delovanja svojih enot in 
posameznikov (s časovno razliko, da ne ogroža poteka operacije), te analize tudi uporabi 
pri izdelavi novih doktrinarnih dokumentov in znanstvene literature. Pri tem slabih in 
negativnih primerov ne zamolči s tem namenom, da se zve, kaj je napačno. Samo če 
nekdo pove, da je neki način dela slab, se lahko temu v prihodnje izognemo. Ta pozitivna 
stran ameriškega razmišljanja podaja ukrep, da resnično želijo, da njeni pripadniki v 
prihodnjih operacijah ne bi ponavljali napak iz preteklosti, s tem pa povečujejo možnost 
preživetja svojih vojakov in častno zmagovanje (Muhmatović, 2010). 
 
V letu 2002 je Center za vojaško vodenje naročil Vojaškemu inštitutu za raziskave, da 
opravi sistematski pregled vojaške obstoječe upodobitve voditeljstva (Generalštab 
ameriške vojske, 1999). Ta analiza je povzročila razvoj osrednjega voditeljskega modela, 
ki je opisan v smislu osmih kompetenc, 55 podkompetenc in več kot 200 vzorcev dejanj in 
vedenj (Horey, Fallesen, Morath, Cronin, Cassella, Franki in Smith, 2004). 
 
Vodstveni položaji povezujejo znanja, spretnosti in druge atribute, potrebne za učinkovito 
vodenje z vedenjskimi izidi. Kljub široki praksi kompetenčnega modeliranja v javnem in 
zasebnem sektorju je na voljo premalo informacij o veljavnosti teh modelov za 
napovedovanje organizacijskih rezultatov. Poročila ameriške vojske opisujejo edinstvena 
prizadevanja s predloženimi dokazi o odnosu med osnovnim modelom kompetenc vodstva 
ameriške vojske ter merili in rezultati uspešnosti voditeljstva. Horey in Fallesen (2003) sta 
pokazala, da se ameriški vojaški vodstveni modeli zelo razlikujejo glede na vojaške zvrsti 
ter glede na poimenovanje vodstvenih definicij. Clement in Ayres (1976) in Steinberg & 
Leaman (1990) izvajata empirične študije za opredelitev vojaške vodstvene razsežnosti. 
Ta študija je poskušala povezati vodstvena vedenja, kot so opredeljena z modelom 
kompetenc, z rezultati v obliki individualne zmogljivosti enote. 
 
Vojska pričakuje od vodstva in od vseh svojih pripadnikov, da se motivirajo izključno iz 
notranjosti sistema. Zato je priporočljivo, da se zagotovi učinkovito in uspešno vodenje ter 
jasno sporočilo o vedenjskih pogojih, katere vojska želi, da jih prevzamejo posameznik, 
enote in poveljstva. Jedro vodstvenega modela vojske v okviru študije poskuša zagotoviti 
informacije prek vodstvenih kompetenc, njihovih podkomponent in vzorčnih ukrepov, ki 
dokazujejo učinkovito delovanje vodstva. Gayvert (1999, str. 21) podpira takšno 
upodobitev, ko pravi, da bi vodstvo vojske moralo biti opredeljeno, poučevano in 





Medtem, ko je bilo veliko vodstvenih modelov usposobljenosti razvitih znotraj organizacije, 
je bilo malo poskusov, da bi preverili te modele pri merjenju uspešnosti. Ugotovitve iz 
študije zagotavljajo empirično podporo na osnovi kompetenc v ključnih vojaških modelih 
vodenja. Ti rezultati so pokazali, da so ključni model kompetenc in sestavni deli vezani na 
nadzornih dojemanjih uspešnosti voditelja. To prizadevanje ne služi samo predloženim 
dokazom o veljavnosti modela, ampak zagotavlja dodaten vpogled v učinkovitost vodje.  
 
V ameriškem vojaškem konceptu delovanja z naslovom Zmaga v kompleksnem svetu 
2020–2040 (US Army, 2015) so opisane ključne kompetence ameriške vojske. To so 
vojaške prednosti, strateške prednosti, ki bistveno prispevajo k skupnemu cilju. Ključne 
kompetence zagotavljajo fokus razvoju voditeljstva, projektiranju sil in usposabljanja v 
enoti. Razumevanje in uspešnost ključnih kompetenc omogoča vojaškim voditeljem 
uspešne misije na območju vojaških operacij. 
Ameriške vojaške ključne kompetence so: 
– oblikovanje varnostnega okolja (Vojaške sile zagotavljajo edinstvene zmogljivosti, ki 
dovoljujejo poveljnikom umiritev partnerjev ter odvračanje agresije pri vzpostavljanju 
pogojev, ki podpirajo zaposlitvene potenciale bojnih sil. Tukaj so predvsem mislili na 
posebne operativne sile, regionalno usklajene sile in partnerstvo med ameriško 
rezervo in nacionalno gardo.), 
– nastavitev prizorišča (Nastavitev prizorišča vključuje ukrepe za vzpostavitev in 
vzdrževanje potrebnih pogojev, da ohranijo skupno svobodno delovanje.), 
– projekt nacionalne moči (odzivanje na krizne razmere, obravnavanje ter doseganje 
trajnostnih političnih rezultatov, ki zahtevajo uporabo vseh elementov nacionalne moči 
– diplomacija, informacije, vojska, gospodarstvo, finance, obveščanje ter kazensko 
preganjanje), 
– kombiniran manever z orožjem v kopenski, zračni, pomorski, prostorski in elektronski 
domeni (Kombiniran manever z orožjem je uporaba bojne moči v času in prostoru za 
poraz sovražnikove zemeljske sile. Zasede, zaseže in brani površine ozemlja in dosega 
fizične, časovne in psihološke prednosti pred sovražnikom. Cilj kombinacije manevra z 
orožjem je, da zasede, ohrani in izkoristi pobudo. Sposobnosti, potrebne za izvedbo 
manevra kombiniranega orožja na vseh področjih, predstavljajo vrhunec vojaške 
strokovnosti.), 
– široko varnostno območje (Široko varnostno območje je uporaba elementov bojne 
moči za zaščito prebivalstva, sile, infrastrukture in dejavnosti, ki onesposobijo 
sovražnikove sile. Vojaške sile izvajajo varnostne naloge, zagotavljajo poveljniku 
združenih sil odzivni čas in manevriranje v prostoru. Široko varnostno območje zajema 
bistvene naloge stabilnosti, vključno z vzpostavitvijo civilne varnosti, pomoč 
varnostnim silam, vzpostavitev civilnega nadzora, obnovitev osnovnih storitev, 
podporo državi ter podporo gospodarskemu in infrastrukturnemu razvoju.), 
– operacije v kibernetskem prostoru in domene zemljišč (elektronsko bojevanje, 
operacije elektromagnetnega spektra in vojaške informacijske podpore), 
– posebne operacije (To so tiste operacije, ki zahtevajo edinstvene načine zaposlovanja, 




Vojska mora ostati pripravljena zaščititi domovino, spodbujati varnost v svetu, prikazovati 
moč in se truditi zmagati. Da se sooči z izzivi, predvidenimi v prihodnosti, mora vojska 
ohranjati visoko raven pripravljenosti in zagotavljanja zmogljivosti, potrebnih za 
doseganje ciljev nacionalne varnosti. Vojaške smernice in ključne kompetence so opisne  
in zagotavljajo smernice vojaškim voditeljem, da uspejo v nevarnih okoljih, medtem ko 
razvoj usmerja voditelja, vzpodbuja oblikovanje in usposabljanje v enoti (USA Army, 
2015). 
 
Ključne vojaške kompetence so razširjene precej preko meja bojnega polja. S časom se 
prilagajajo nacionalni strategiji, spremembam v operativnem okolju, sledijo napredku 
tehnologije z namenom zagotavljanja in zmogljivosti voditeljstva. Ključne kompetence so 
višji organizacijski opis, ki se razlikujejo od taktičnih nalog in drugih nalog. Kopenska 
vojska trenutno priznava dve ključni kompetenci ter sedem podpornih kompetenc, ki se 
razlikujejo glede na fazo operativnega cikla, v katerem se enota nahaja. Način 
dodeljevanja prioritet in razvoj sposobnosti je odvisen od tega, kako vojska razume in 
razlaga svoj prispevek v večnacionalnih enotah in združenem bojevanju. Jasno 
opredeljene kompetence so izjemnega pomena za razvoj vojske. 
 
Ideja o temeljnih kompetencah se je razvila iz teorije upravljanja, ki sta jo predlagala 
Prahalad in Hamal v članku Ključne kompetence organizacije, objavljenem v harvardski 
reviji (Harvard business review, 2014). V navedenem članku so opisane ključne 
kompetence kot pomemben sestavni del organizacije. Te so edinstvene in jih ni mogoče 
enostavno kopirati ter na enak način uporabljati v različnih organizacijah. Ključne 
kompetence se obravnavajo kot kolektivna znanja in učenja organizacije, ki skupaj 
povečajo priložnosti za razumevanje in osvajanje novih trgov in zagotavljajo dodano 
vrednost produkta za končnega uporabnika. Ključne kompetence niso stalne in 
nespremenljive, funkcija kompetenc se izgubi, oziroma kompetence zastarajo, če jih 
organizacija ne razvija in dopolnjuje skladno z razvojem okolja, v katerem organizacija 
deluje. 
 
Mcgarath (2013) je v svoji knjigi Konec konkurenčne prednosti opisala, da morajo 
organizacije prilagoditi svoje ključne kompetence, ki temeljijo na sistematičnih 
inovativnostih ter na nenehnem testiranju domnev, da bi ostale uspešne. V luči teh 
dejstev mora vojska zagotoviti perspektivo, da prilagaja svoje ključne kompetence. V 
preteklosti je ameriška vojska opredelila ključne kompetence v pomenu z nacionalno 
varnostjo. Vojska priznava šest kompetenc, ki obsegajo območja vojaških operacij in 
ciklov skupnih operacij. Čeprav so v prvotnem področnem priročniku (Field Manuel 2001)  
kompetence opisali kot bistvene in trajne, so se vojaške ključne kompetence skozi 
zgodovino razvijale glede na odgovor na zahtevnosti trga; to so nove strateške usmeritve, 
grožnje in zmogljivosti. V letu 2005 so v priročniku označene ključne kompetence kot 
temeljni operativni koncept vojske. Uporabljene so izkušnje iz zadnjih vojn, poudarek je 
na boju. Leta 2011 so v vojaško doktrino (ADP) vnesli ključne kompetence. Doktrina 
opisuje, kako se sedanji operativni koncept celovite operacije kopenske vojske izvršuje 
34 
 
preko odločnega ukrepanja s pomočjo dveh temeljnih kompetenc: kombiniran manever z 
orožjem in varnost na širšem območju. Ameriška kopenska vojska je leta 2012 objavila 
vojaške kompetence z opredelitvijo sedmih podpornih kompetenc. Medtem ko so ključne 
kompetence opisane kot »nepogrešljivi prispevek v združenih silah«, so podporne 
kompetence »temeljnega pomena za sposobnost vojske za manevriranje in varnost 
kopenskih območij za skupno silo«. Povezovanje ključnih in podpornih kompetenc je 
poskus za doseganje večje učinkovitosti delovanja vojaških enot, v katerih poleg 
ameriških enot sodelujejo tudi enote iz drugih partnerskih vojska. 
 
Capstonov koncept za skupne operacije navaja, da je moč skupne sile sposobnost združiti 
edinstvene zmogljivosti storitev. Združevanje obstoječih in nastajajočih zmogljivosti v 
nove načine omogoča večjo vojaško uspešnost, učinkovitost in sinergijo. Mešanica 
zmogljivosti, misij in nalog v ključne kompetence je odgovor na kompleksno delovno 
okolje, zahteve naroda in razvijanje skupne bojne sile. Nedavno je Thomson v članku 
revije Time (Thomson, 2013) z naslovom Preoblikovanje vojske poudaril neuspeh vojske, 
ki ne more ponuditi primernih možnosti obrambe naroda. Leta 2014 so bile omenjene 
kompetence izhodišče za kampanjo o učenju, vendar so jih še naprej ocenjevali na 
podlagi različnih scenarijev. Predlagane ključne kompetence se fokusirajo na to, kaj 
vojska zagotavlja v smislu sposobnosti in zmogljivosti, ki presegajo tisto, kar druge službe 
in obrambne agencije zagotavljajo. Čeprav seznam teh kompetenc ni dokončan, služijo 
kot izhodišče dialogov znotraj vojske. Pripravljena vojska mora zagotoviti več za svoj 
narod in skupno silo. Vojaški prispevki so več kot kombiniran manever z orožjem in 
varnost na širšem območju. Ključne kompetence okrepijo zavezanost vojske k narodu in 
skupni sili, medtem ko se pripravlja na kompleksno in negotovo prihodnost. 
 
Cilj vojaškega koncepta učenja 2015 je ostati konkurenčnen pred nasprotnikom. V 
konceptu je opisan učni model, ki pomaga vsem vojaškim osebam razviti prilagodljivost, 
misleč, da bodo sposobni se soočati z izzivi operativne zmogljivosti v času neprestanih 
konfliktov. Model učenja krepi strogost in pomen individualnega učenja preko rednega 
ocenjevanja kompetenc vojaka 21. stoletja (US Army, 2011). V vojaškem konceptu učenja 
2015 je o kompetencah veliko napisanega, največja osredotočenost pa je na 
kompetencah vojaka 21. stoletja. Spodaj naštete kompetence mora vojak pridobiti med 
temeljnim vojaškim usposabljanjem in jih okrepiti po karierni poti na različnih stopnjah, 
primernih za vsako enoto:  
– značaj in odgovornost 
– psihofizično sposobnost 
– prilagodljivost in pobude 
– vseživljenjsko učenje (vključuje tudi digitalno pismenost) 
– timsko delo in sodelovanje 
– komunikacijo in zavzetost (ustno, pisno in pogajanja) 
– kritično razmišljanje in reševanje problemov 
– kulturna in multinacionalna pristojnost 




Cilj vojske je, da vojak osvoji in nadgradi devet ključnih vojaških kompetenc, ki so 
potrebne za bojevanje in delo v vojaškem sistemu. Skozi karierno izobraževanje in 
usposabljanje vojaki pridobijo vsa znanja, ki so potrebna, da se kompetence uspešno 
prenesejo v delovni in življenjski cikel.  
4.3 KLJUČNE KOMPETENCE VODITELJEV – ČASTNIKOV 
Ključne kompetence ameriških vojaških voditeljev so najobsežneje opisane in razširjene v 
vojaški referenčni doktrini (Army Doctrine and Training Publication – v nadaljevanju ADRP 
6-22). Ta opisuje vojaške poglede na voditeljstvo, opisuje ravni vodenja ter njegove 
atribute in ključne voditeljske kompetence na vseh ravneh. ADRP 6-22 je strateški 
dokument za vse vojaške in civilne vodje. ADRP 6-22 določa in opisuje atribute vodje in 
ključne voditeljske kompetence, ki omogočajo usmerjeno povratno informacijo, 
izobraževanje, usposabljanje in razvoj na vseh ravneh vodenja. Idealen vojaški vodja ima 
hladen razum, psihično stabilnost, strokovnost, moralni značaj in služi kot vzor. 
 
Zaposleni v vojski želijo informacijo o tem, kaj se od njih zahteva, kaj morajo storiti (ali 
kje pridobiti potrdilo o potrebni kvalifikaciji) na svojih delovnih mestih oziroma položajih. 
Ta preprosta predstavitev zahtev vodenja jim pomaga vzpostaviti okvir za ocenjevanje 
vodstvenih kompetenc in okvirnih modelov. Tiste, ki so navedene kot lastnosti, značilnosti 
ali v smislu atributov, so po njihovi oceni manj vredne kot tiste, ki so navedene v nalogi, 
funkcijah in vedenjskih pogojih. Vendar pa so se modeli, ki obravnavajo oba vidika 
vodenja, izkazali, da so koristnejši za več posameznikov.  
 
Vojaški voditelj je sposoben in pripravljen odločno ukrepati v nameri in poslanstvu 
nadrejenih voditeljev in v najboljšem interesu organizacije. Vojaški voditelj prizna, da je 
organizacija, ki temelji na medsebojnem zaupanju in samozavesti, sposobna uspešno 
dokončati misijo. Vsakdo v vojski je del ekipe in ima funkcijo vodje ali podrejenega. Biti 
dober podrejen je del vloge biti dober voditelj. Voditelj ni vedno imenovan s položajem, 
činom ali avtoriteto. ADRP 6-22 opisuje atribute in ključne kompetence, potrebne za 
sodobnega voditelja. Obravnava teme, ki so potrebne, da postaneš kompetenten, 
kvalificiran in prilagodljiv vodja. Ključnega pomena je: 
– razumeti vojaške definicije voditeljstva in vodij, 
– uporabljati zahteve vojaškega voditeljskega modela kot skupno podlago za 
razmišljanje in učenje o vodenju, 
– dobro poznati vloge in razmerja voditeljev, vključno z vlogo podrejenega ali člana 
ekipe, 
– odkriti, kaj naredi dobrega vodjo,  
– z voditeljstvom, ki temelji na usposobljenosti, se naučiti, kako voditi, razvijati in doseči 
svoj potencial, 
– prepoznati vplive in obremenitve v našem spreminjajočem se okolju, ki vplivajo na 
vodstvo, 




Ker mora vojaški voditelj prevzeti vso odgovornost za dejanja svojih podrejenih, je 
vojaško vodenje med drugim opredeljeno tudi kot prevzemanje odgovornosti za napake 
podrejenih (Jakič, 2010, str. 102). 
4.3.1 ZAHTEVANI VOJAŠKI VODITELJSKI MODEL 
Vojaški vodje zaradi prevzemanja vloge ali dodeljevanja odgovornosti navdihujejo in 
vplivajo na ljudi, da dosegajo cilje organizacije. Vojaški voditelji motivirajo ljudi znotraj in 
zunaj verige poveljevanja. Zahtevan model vodenja v vojski prikazuje pričakovanja 
vsakega voditelja, bodisi vojaškega ali civilnega. Vojaška doktrina 6-22 z naslovom 
Vojaško voditeljstvo določa vodstvena načela vojske. Ta veljajo za častnike, podčastnike, 
vojake in civilne osebe. Poveljniki na vseh ravneh morajo zagotoviti, da njihovi vojaki 
delujejo v skladu z vojnim pravom in pravili delovanja.   
 























Vir: Vojaška doktrina 6-22, 2006 
 
Vir: ADP 6-22 (2012) 
 
Kompetenca je definirana kot niz spretnosti, znanja, lastnosti in vedenja. Kompetence so 
vidne in merljive. To so sposobnosti za opravljanje dejavnosti v skladu s standardi, ki se 
jih zahteva pri napredovanju. Urad za upravljanje kadrov na Ministrstvu za obrambo 
Združenih državah Amerike je opredelil vodstvene kompetence, ki so bistvene za 
organizacijski uspeh. Te so razvrščene v kategorije, imenovane ekskluzivne ključne 
kvalifikacije in so potrebne za napredovanje v višji naziv, pri izbiri najboljšega. Uporabljajo 








ZAHTEVANI VODITELJSKI MODEL 
 
Proces vplivanja na ljudi z zagotavljanjem namena, smeri in motivacijo za dosego 
poslanstva in izboljšanje organizacije. 
Zahtevani model voditeljstva določa, kakšni voditelji morajo biti, kaj morajo znati in storiti. 
Ključen sklop zahtev obvešča voditelje o pričakovanjih. 
ATRIBUTI 
 
KARAKTER    PRISOTNOST   RAZUM 
*vojaške vrednote  *vojaški in civilni položaj    *mentalna okretnost 
*empatije   *gibalna sposobnost  *razločnost 
*vojaška etika   *zaupanje   *inovativnost 
*disciplina   *odpornost   *medsebojna taktika 
        *znanje 
 
VODITI     RAZVOJ    DOSEŽKI 
*voditi druge   *ustvariti prijazno okolje  *doseči rezultate 
*graditi zaupanje  *pripravljati sebe 
*vpliv zunaj verige poveljevanja *razvijati druge 






Kompetence zagotavljajo jasen in dosleden način posredovanja pričakovanj vojaških 
voditeljev. Sedanji in prihodnji voditelji želijo vedeti, kaj storiti, da bi uspeli na svojih 
vodstvenih položajih ali dolžnostih. Ključne voditeljske kompetence se preko vodstvenih 
položajev uporablja na vseh ravneh organizacije čez vso kariero. Kompetence pri voditelju 
se demonstrirajo skozi vedenja, ki jih je zlahka opaziti in jih oceniti. To pomeni, da so 
dobra podlaga za razvoj voditelja za službeno oceno ter pridobitev povratne informacije. 
Tabela 4 opredeljuje ključne voditeljske kompetence.  
 
Tabela 4:  Ključne voditeljske kompetence častnika ameriške kopenske vojske 
 
Vir: FM 6-22, Vojaško voditeljstvo, oktober 2011 
 
Voditeljske kompetence se izboljšujejo skozi daljše časovno obdobje. Voditelji pridobijo 
osnovne kompetence na osnovi ravni vodenja. Vodja se skozi delo premika od 
organizacijskih do strateških ravni, zato kompetence zagotavljajo podlago za spremembe, 
ki nastajajo skozi ta proces. Voditelji nenehno izboljšujejo in širijo možnosti za izboljšanje 
strokovne izvedbe kompetenc ter se učijo, kako jih uporabljati v vse bolj kompleksnih 
situacijah. Te kompetence se razvijajo in trajno izboljšujejo z izvajanji svojih dodeljenih 
nalog in misij. Voditelji ne čakajo, da bodo kompetence razvijali v boju. Izkoristijo vsako 
priložnost za usposabljanje v mirnodobnem času za izboljšanje svoje voditeljske 
sposobnosti. Če želijo vojaški voditelji izboljšati svoje voditeljske kompetence, lahko 
izkoristijo možnosti za učenje in pridobivanje izkušenj. Iskati morajo nove priložnosti za 
učenje, postavljati nova vprašanja, iskati možnosti za usposabljanje in zahtevati učinkovite 
KLJUČNE VODITELJSKE KOMPETENCE   
VODITI   Voditi druge  Razširiti vpliv preko 
verige poveljevanja   











*graditi zaupanje zunaj 
linije organa , 
*razumevanje sfere , 
sredstva in omejitve 
vpliva,  








neugodnih pogojih ,  
* izkazovati 
zaupanje  
  *aktivno 
poslušanje,  





RAZVIJATI  Ustvarjati 
pozitivno delovno 
okolje  
Samostojna priprava   Razvijanje voditelja  
* namestiti 
pogoje za 
pozitivno klimo,  
* graditi timsko 
delo in kohezijo,   
* izkazati skrb za 
ljudi  
* biti pripravljen na 
pričakovane in 
nepričakovane izzive,  




* ocenjevanje razvojne potrebe, razvijati 
se na delovnem mestu,  
*podpirati profesionalno in osebnostno 
rast,  
* svetovalec, trener in mentor  
* graditi time, veščine in procese  
DOSEŽKI   Doseženi rezultati  
* zagotoviti smer, smernice in prednostne naloge,  
* razvijati in izvajati načrte,  




kritike. Vseživljenjski pristop k učenju zagotavlja voditelju visoko usposobljenost v 
poklicnem zboru. 
 
Horey in Fallesen (2015) opisujeta vojaški voditeljski kompetenčni okvir, usmerjen v 
spremembe, ki se uveljavljajo v doktrini Sile prihodnosti (do leta 2025). Prikazala sta 
različne kompetenčne okvirje znotraj vojaških organizacij ter njihovega poimenovanja. 
Čeprav so vse vojaške skupine (pehota, mornarica, letalstvo, obalna straža), ki so bile 
vključene v to analizo, edinstvene, sta avtorja prepričana, da sta narava in namen teh 
vojaških skupin dovolj podobna in da ne bi smelo prihajati do velikih razkrižij v tem, kako 
bo opisana, prikazana ali opredeljena funkcija oz. naloga vodstva. 
 
Kompetenčni modeli oz. okviri so namenjeni ugotovitvi, kaj naj bi voditelj bil ali naredil, da 
doseže cilje organizacije. Večina modelov zagotavlja opredelitev kompetenc in komponent 
za nadaljnje razumevanje. Goli opisi kompetenc so včasih nerazumljivo podani in jih v 
organizacijah različno interpretirajo. Resnično dragocen opis je tisti opis, ki ga podrobneje 
opredelijo ali prikažejo v organizaciji. Bolj kot je konkreten in jedrnat opis dejanja in 
vedenja (v povezavi s kompetenco), večja je verjetnost, da bo ta kompetenca sprejeta, 
razumljiva in dokazljiva.  
 
Horey in Fallesen (2014) sta prišla do zaključka, da je najpomembnejši dejavnik pri 
razvoju in oblikovanju vodstvenih kompetenc dejstvo, kako jih bodo uporabljali za 
vplivanje na vodstvene ocene, razvoj in za procese upravljanja uspešnosti. Tudi najboljši 
model vodenja nima nobene vrednosti, če ni v organizaciji uporabljen produktivno.  
 
Tabela 5 opisuje razliko med vojaškimi ključnimi voditeljskimi kompetencami in vojaškimi 





















Tabela 5: Ključne voditeljske kompetence in kompetence voditelja v 21. stoletju 
 
KLJUČNE VODITELJSKE KOMPETENCE 
VODITELJSKE KOMPETENCE 21. 
STOLETJA 
*integriteta/etika – to je temelj, da govoriš 
resnico in delaš za pravo stvar 
*vizionarstvo/strategija –  opozarja na način in 
razvija uspešne načrte 
*fokusiranje k rezultatom – vodje morajo imeti 
pogum za akcijo in biti neusmiljeni, da se stvari 
naredijo 
*presoja – velika razlika, ali jo imaš ali pa je nimaš 
*položaj/optimizem – efektivni vodje izžarevajo 
pozitivno energijo 
*graditelj tima – veliki voditelji se obkrožijo z 
velikimi talenti 
*razvoj ljudi – ljudje sledijo vodjem, ki imajo 
ugled  
*odgovornost – vodje morajo prevzeti in ustvariti 
kulturo odgovornosti 
* inovativnost – vodje morajo misliti 
kreativno, ko govorijo o pobudah in 
kalkulirajo nevarnost, imajo vizijo o 
nastajajoči situaciji, raziskujejo in 
integrirajo različne poglede in prepoznajo 
nepričakovano priložnost 
*okretnost – vizionarstvo, sodelovanje, 
ustvarjalnost in proaktivno učenje iz 
preteklih izkušenj omogočajo voditelju 
trajni uspeh 
*globalna iznajdljivost – voditelji 
morajo imeti globalne poslovne 
iznajdljivosti svetovnih nazorov in 
pogledov 
*čustvena inteligenca - vodja mora 
prepoznati in razumeti čustva in upravljati 
osebno, individualno in timsko delo z 
uporabo take ozaveščenosti 
*obvladovanje različnih delovnih 
mest – ta kompetenca opisuje, kako 
voditelj zaznava druge in kako vpliva na 




Vir: Bersin in sodelavci (2011) 
 
Pomen teh kompetenc sovpada s hitrim in dinamičnim delovanjem v boju. To se vidi tudi 
na vojaških kompetencah 21. stoletja, saj so prilagojene hitremu in fleksibilnemu načinu 
življenja ter ponujajo vodji široko, globalno razmišljanje za obvladovanje situacije. Vodja 
mora biti inovativen, kar pomeni, da misli kreativno. Vodje ob nevarnostih kalkurirajo in 
imajo vizijo o nastajajočih situacijah. Raziskujejo in integrirajo različne poglede in 
prepoznajo nepričakovane priložnosti. Prožnost voditelja predstavi kot vizionarja, ki 
sodeluje, ustvarja in se proaktivno uči iz izkušenj. To omogoča voditelju trajni uspeh. 
Globalna iznajdljivost se nanaša na poslovno iznajdljivost, ki mora biti globalne narave. 
Svet je globaliziran in s tem tudi bojevanje postane tarča globalnih razsežnosti. 
Kompetenca čustvena inteligenca pomeni, da mora častnik prepoznati in razumeti čustva 
ter svoje delo pravilno upravljati v vseh segmentih delovanja. Obvladovanje različnih 
delovnih mest pomeni, da mora biti častnik usposobljen za širok spekter delovnih mest, 
da voditelji vplivajo in dojamejo poslovne procese, ki so med seboj prepleteni, in se tem 
tudi prilagodijo ter te spremembe pravilno upravljajo. Razlika, ki se pokaže pri ključnih 
voditeljskih kompetencah in voditeljskih kompetencah 21. stoletja, je predvsem v tem, da 
se ključne kompetence fokusirajo na posameznika – vodjo znotraj organizacije, pri 
kompetencah 21. stoletja pa se kompetence preusmerijo na posameznika – vodjo, ki 
deluje v globalnem prostoru.  
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4.3.2 EVALVACIJA  KOMPETENC V AMERIŠKI VOJSKI 
Model vojaškega voditeljstva zahteva natančno opazovanje in dojemanje uspešnosti 
podrejenih in njihovega potenciala. Sodobne vojske imajo izčrpna navodila, kako 
kompetenco prepoznati, jo nadgrajevati in na koncu uspešno uporabljati. Pri 
ocenjevanju je ključnega pomena pravilen pristop in podrobna pojasnila o načelih 
vojaške doktrine, vključno s tem, kako jih uskladiti s procesi upravljanja osebja. 
 
Sistem ocenjevanja je v ameriški kopenski vojski ovrednoten v ADRP 6-22 (vojaški vodnik 
uspešnega vodenja). V uredbi o vojaškem ocenjevalnem poročanju najdemo predpise o 
politiki in nalogah za ocenjevanje vojske, sistem poročanja, ocenjevalna poročila, ki so 
osredotočena na oceno učinkovitosti in potencialov. To je krovni dokument, iz katerega 
izhajajo gradniki za individualno kariero, in je oporni steber pri ocenjevanju kompetenc in 
znanja (US Army Performance Evaluation Guide, 2014). 
 
4.4 KOMPETENCE V DANSKI VOJSKI 
Zakon o obrambi na Danskem navaja naloge danskih oboroženih sil. Danske oborožene 
sile sodelujejo z oboroženimi silami Nata in drugimi zavezniki, da preprečujejo konflikte in 
obvladujejo krize. Naloge danske vojske vključujejo preprečevanje sporov, ohranjanje 
miru in druge operacije v podporo miru ter humanitarne operacije. Ministrstvo za 
obrambo je odgovorno, da ima vojska, mornarica in letalstvo vzdržljive, premakljive in 
fleksibilne sile, ki lahko izvedejo dobljene naloge. Ministrstvo za obrambo je v celoti 
odgovorno za nacionalno obrambo, določa strukturo vojske, mornarico in letalstvo v 
skladu z določbami, ki jih izda danski parlament.  
 
Poudarek danske vojske je na mednarodnih misijah in večina pripadnikov vojske je 
razporejena v tujini. Osnovna naloga danske vojske ni več obramba države pred vdori 
sosednjih držav, temveč morajo biti pripadniki sposobni in pripravljeni, da jih vojska 
napoti kamorkoli v svet, če je to potrebno. To zahteva sodobno opremo in kakovostno 
usposabljanje. 
 
Danska vojska je sestavljena iz pehotne vojske, mornarice ter letalstva. Kadrovska 
struktura je sestavljena iz častnikov, podčastnikov, vojakov, nabornikov ter civilistov. 
Skupaj obrambne sile štejejo 25.109 pripadnikov. Splošni okvir usposabljanja vojske 
obsega tri različne ravni izobraževanja – naborniki, pogodbeni vojaki in profesionalni 
vojaki. Naborniki opravijo osnovni program usposabljanja, ki jim zagotavlja začetne 
vojaške veščine. Prav tako pridobijo nekaj spretnosti, ki jim omogočijo podporo pri zaščiti 
in reševanju. Na koncu osnovnega usposabljanja so naborniki pripravljeni za nadaljnje 
usposabljanje za napotitev na mednarodne misije, v kolikor se za to odločijo. Vojaki se 
osem mesecev usposabljajo in urijo za naloge, ki jih bodo opravljali na mednarodnih 
vajah, npr. za Afganistan. Potem se za čas opravljanja misije zaposlijo za 6 mesecev. Po 
izteku misije ima vojak tri možnosti. Lahko nadaljuje kariero kot profesionalni vojak, lahko 
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se prijavo kot rezervist ali pa po misiji zapusti vojsko. Profesionalni vojaki so praviloma 
vsaka tri leta napoteni na mednarodno misijo. 
 
Danska vojska je dolgoletni vojaški partner in zaveznik NATA. Zadnji večji boji so potekali 
skupaj z ZDA v Iraku in v Afganistanu. Danski častniki so prilagojeni na spreminjajoče se 
koncepte »korak za korakom« ter »enota za enoto«. Po pričakovanju so zahtevne misije 
sprožile spremembe tudi v danski strategiji. S tem so povezane spremembe pri uvedbi 
krovnih dokumentov o konceptu vojske in njihovih voditeljev. 
 
Dansko vojaško razvojno strategijo sestavljajo štiri dokumenti. Leta 2007 so bile uvedene 
Kompetence za razvoj in vrednotenje danske vojske (The Danish armed forces 
competencies development and evaluation system – FOKUS). Dokument se uporablja za 
razvoj in evalvacijo sistema kompetenc. Drugi dokument je uredba danskega združenega 
štaba (FKOBST 180-2) in določa pravila ter predpise za častnike, ki se usposabljajo v 
danskih oboroženih silah. Tretji dokument je Kadrovska strategija danske obrambe, ki 
določa prednostne naloge za dansko vojsko. Strategija določa področja popolnjevanja, 
strokovnost in pogoje zaposlenih. Pod strokovnost strategija navaja, da morajo častniki, 
rezervni častniki in civilisti v danski vojski ves čas svoje kariere sistematično razvijati 
usposobljenost. Najprej se jim omogoči, da postanejo spretnejši pri svojem delu, nato pa 
dobijo priložnost za nove in zahtevnejše naloge. S tem so zaposleni motivirani, da se 
razvijajo skladno z zahtevami vojske. Zadnji dokument je Kadrovska politika danske 
obrambe. Ta orisuje izhodiščne vrednosti danske vojske, kaj pomeni biti zaposlen v danski 
vojski, politike glede razvoja kompetenc, ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem 
zaposlenih ter politike v zvezi z družbeno odgovornostjo, varnostjo in zdravjem na 
delovnem mestu. 
 
Major danske vojske Strskov (2014) je v svoji analizi primerjal dansko in ameriško vojaško 
voditeljsko razvojno strategijo in ugotovil, da danska vojska nima razvitega samostojnega 
inštituta, ki bi se ukvarjal z razvojem voditeljstva. Vse raziskovalne dejavnosti, inovativne 
pobude in razvoj na področju voditeljstva se izvajajo na Kraljevi danski obrambni 
akademiji. V večini so povzetki doktrinarnih konceptov razvoja kompetenc prevzeti od 
ameriške vojske. 
  
Temelj za razvoj vodstvenih kompetenc poteka skozi FOKUS. FOKUS je strateški 
dokument, ki temelji na razvoju kompetenc v danski vojski. Ta zagotavlja vodji in 
zaposlenim učinkovito in napredno izhodišče za načrtovanje, izvrševanje in ovrednotenje 
razvoja usposobljenosti. Omogoča tudi možnost določanja vzpostavitve in razvijanje 
kompetenc. Danska, država z najbolj demokratično voljo in raznolikostjo, ve, da je v 
sodobnem času osebni razvoj prišel do vseživljenjskega procesa. Šolanje ni več dovolj, 
sami se moramo razvijati ob delu, skupaj z našimi družinami in se udejstvovati različnih 
oblik izobraževanja v prostem času. V nasprotnem primeru lahko pride do osebnega 
zastoja in nazadovanja. Pojmi, kot so razvoj kompetenc, učenje in samouresničitev, tako 
postajajo bolj pogosti od statičnih konceptov, kot so kvalifikacije, tradicionalno učenje in 
spretnosti. Danci pojasnjujejo, da so novi koncepti prišli v modo prav zato, ker se dojema 
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znanje drugače. Ne moremo govoriti več o postmoderni družbeni stabilni in homogeni 
entiteti, temveč o mnoštvu različnih, nenehno spreminjajočih se interpretacij in perspektiv 
opazovanja.  
4.5 OD USPOSOBLJENOSTI DO RAZVOJA KOMPETENC 
Danska vojaška praksa ponuja številne paralelne primere, njihove naloge, ki so bile v 
veliki meri v mirovanju in predvidljive v hladni vojni. Kot rezultat je nastal vojaški program 
usposabljanja, ki v osnovi izpolnjuje potrebe danske oborožene sile, da kvalificira vojake.  
 
Zavedati se moramo, da učenje skozi programe usposabljanja in izobraževanja reguliramo 
v abstraktne oblike znanja. Pridobivanje teh oblik znanja predpostavlja, da bodo prihodnje 
naloge razmeroma preproste in predvidljive. Nemogoče je napovedati in poenostaviti vsa 
znanja, potrebna za delovanja, ki služijo na mednarodnih misijah.  
 
Danska vojska je po Pearsonsu in Quinu (2012) povzela pomen družbenega sistema.  
Avtorja poudarjata, da se mora vsak družbeni sistem in tudi vojska uravnotežiti s štirimi 
funkcionalnimi razsežnostmi, in sicer: (1) potrebno je zagotavljati in razvijati človeške 
odnose, (2) potrebno je ohraniti (kakovostno) stabilnost, (3) potrebno se je prilagoditi in 
obnoviti, (4) ter ustvariti rezultate. Te štiri funkcionalne mere so vezane na nalogo 
zmogljivosti in so vse enako pomembne ter nujne za preživetje sistema. 
 
Model za osebne kompetence, ki jih uporablja danska vojska, zajema štiri vidike, od 
katerih je vsak potreben za razvoj organizacije. Ti so: 
1. usmerjenost k rezultatom (znati prenašati stres, odločati, ukaz in kontrola, pobuda), 
2. osredotočenost na kakovost in stabilnost (organiziranje, analitično mišljenje, 
planiranje, profesionalizem), 
3. obnova (fleksibilnost, strateška organizacija, vsebinska zavest), 
4. osredotočenost na ljudi (komunikacija, reševanje konfliktov, razvijati druge, 
motivacija, kooperativnost). 
 
Danska vojska se, kot vse druge zavezniške vojske zahodnega sistema, prilagaja 
doktrinarnim vsebinam zavezniške vojske. Ta določa in usmerja celotno shemo vodenja in 
poveljevanja, njena zapisana pravila NATO skupnost vzame za svoja. Kompetence, ki jih 
najdemo pri teh dveh vojskah, so zelo podobne, ker izhajajo iz skupnih pravil delovanja. 
Tisti vojaki, ki se kolektivno bojujejo pod okriljem NATA, morajo poznati skupne veščine in 
imeti razvite iste kompetence, če hočejo delovati usklajeno.   
 
Ključne kompetence danskih častnikov, ki se tudi ocenjujejo v službeni oceni ali v 
ocenjevalnem poročilu po misiji, so zelo podobne. Temeljne vrednote častnika danske 
vojske so integriteta, profesionalizem ter spoštovanje raznolikosti. Ključne kompetence so 
skladno z NATO direktivo komunikativnost, timski delavec, organizator in planer, 
tehnološka ozaveščenost. Z delom povezane kompetence so najpomembnejše in 




Službeno ocenjevanje je rangirano od 1 do 5. Ocene se stopnjujejo od 1, ki pomeni 
nezadovoljiv, 2 – v razvoju, 3 – v celoti kompetenten, 4 – zelo kompetenten in 5 – 
izjemen. Skupna službena ocena je pomembna predvsem za nadaljevanje kariere, za 







5 OPIS ORGANIZACIJE – SLOVENSKA VOJSKA 
V tem poglavju se bomo osredotočili na SV. Spoznali bomo njeno organizacijo, poslanstvo 
in vizijo. Podrobneje nas bo zanimal poklic častnika ter s tem povezane kompetence, kako 
so povezane z vojaškim izobraževanjem in usposabljanjem, kariero in predvsem 
napredovanjem. Spoznali bomo inštrumente, s pomočjo katerih se ocenjuje kompetence. 
V zaključku bomo poskušali predstaviti svoje videnje in izboljšavo ocenjevanja kompetenc, 
predvsem pa določiti kompetenčni profil, ki bi bil del kompetenčnega modela za delovno 
mesto poveljnika voda. 
5.1 SLOVENSKA VOJSKA 
Generalštab SV je organ v sestavi Ministrstva za obrambo. Je najvišji vojaški strokovni 
organ za poveljevanje vojski.  
 
S sprejetjem Zakona o obrambi leta 1994 je bila SV namenjena vojaški obrambi države in 
so jo sestavljali Generalštab, operativna in vojaška teritorialna poveljstva ter enote s 
poveljstvi in zavodi. Funkcionalno strukturo so sestavljale združene taktične in operativne 
enote, organizirane ter opremljene za delovanje v vsej državi za izvajanje vseh oblik in 
vrst bojnega delovanja ter enote organizirane po ozemeljskem načelu. 
 
Ko je Slovenija leta 1996 začela dialog z NATOM, so se odprla vrata izkušenj in znanja. 
Postavljen je bil temeljni okvir reform slovenskega obrambnega sistema. Da se je SV 
lahko približevala NATU, so se morale njene zmogljivosti in struktura korenito spremeniti. 
Številčno stanje s človeškimi viri se je povečevalo in vojna sestava je leta 1997 štela že 
65.000 pripadnikov, 4000 stalne sestave in povprečno od 4000 do 5000 vojakov na 
služenju vojaškega roka v eni generaciji.  
 
Pomembni za razvoj SV, predvsem pa za kader in za nadgradnjo kompetenc, sta bili leti 
2003 in 2004. SV se je spremenila in racionalizirala v sistemu poveljevanja. Struktura se je 
spremenila v sile za bojevanje ter sile za bojno podporo in za zagotovitev bojnega 
delovanja. Pospešil se je prehod z naborniškega na poklicno vojsko. Leta 2004 je 
Slovenija postala polnopravna članica zveze NATO. Do takrat (prvič leta 1997) je SV na 
mednarodne mirovne misije pošiljala slovenske vojake, tega leta pa je SV prvič napotila 
vojake na mednarodno misijo ISAF6. Sodelovanje na mirovnih misijah se je krepilo in do 
danes se je zvrstilo na različnih misijah že več kot 12000 pripadnikov. V teh letih je SV 
doživela razcvet, saj je korenito spremenila ter posodobila tudi svojo oborožitev in opremo 
(po Zvezdanu Markoviču, Vojaški muzej Slovenske vojske). Po burnih obdobjih 
transformacije in reorganizacije SV lahko rečemo, da danes cilj, ki ga je vojska želela 
doseči pri preoblikovanju obrambnega sistema, ni uresničen. Cilji so bili: zmanjšati obseg, 
izboljšati sestavo, opremljenost ter usposobljenost SV za opravljanje zakonsko predpisanih 
nalog ter doseganje višje stopnje povezljivosti z vojskami držav NATA.   
                                                          
6 ISAF – International Security Assistance Force in Afganistan (2001–2014) 
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SV tvori jedro obrambnih zmogljivosti Republike Slovenije in je nosilka razvoja vojaških 
zmogljivosti in vojaške obrambe države (Obrambna strategija RS, 2015). Bistvene naloge 
SV so vzdrževanje pripravljenosti za delovanje, aktiviranje in imobiliziranje sil, premestitev 
v območje delovanja, defenzivno in ofenzivno delovanje. Naloge, ki jih opravlja, so 
prispevek k mednarodnemu miru, varnosti in stabilnosti, podpora pri zagotavljanju 
varnosti in blaginje državljanov Slovenije (SV, 2016). SV se razvija kot kopenska vojska z 
elementi zračne in pomorske komponente. Organizirana je na strateški (Generalštab), 
operativni (Združeni operativni center) in taktični (brigada) ravni, njene zmogljivosti pa se 
delijo na zmogljivosti za bojevanje, zmogljivosti za bojno podporo, zmogljivosti za 
zagotovitev delovanja, zmogljivosti za poveljevanje in kontrolo ter zmogljivosti za vojaško 
izobraževanje in usposabljanje. Ključna gonilna sila uresničevanja poslanstva in nalog SV 
so njene temeljne vrednote, kot so domoljubje, čast, lojalnost, tovarištvo, pogum in 
predanost. 
  
Slika 3 prikazuje organizacijsko strukturo SV. Leta 2013 se je njena organiziranost 
temeljito spremenila. Razlika je v tem, da so bili prej sestavni deli brigad bataljoni, po novi 
strukturi pa sestavljajo brigado pehotni polki ter rodovski bataljon, ki je sestavljen iz 
rodovskih čet.  
 
Slika 3: Struktura in organiziranost na dan 15. 9. 2015 
 
 
Vir: Slovenska vojska (2015) 
 
Generalštab SV (v nadaljevanju GŠSV) deluje v sestavi Ministrstva za obrambo in je 
najvišji strokovni vojaški organ za poveljevanje Slovenski vojski. GŠSV-ju so neposredno 
podrejeni: Združeni operativni center, 1. brigada, 72. brigada, Logistična brigada, 15. polk 
vojaškega letalstva, Enota za podporo GŠSV, 430. mornariški divizion, Center vojaških šol 
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ter druge enote, ki delujejo v tujini (mednarodna struktura SV v tujini, mednarodne 
operacije misije). Struktura je produkt teženja k transformaciji. Dosežena je 
racionalizacijia finančnih virov glede potnih stroškov. Ker so enote razpršene po celotni 
Sloveniji, je bil prvi pogoj premestiti pripadnike na delo bližje domu. S tem so se stroški 
povezani s prevozi drastično zmanjšali. 
5.2 KADROVSKI VIRI 
SV sestavljajo pripadniki stalne in prostovoljne pogodbene rezervne sestave. Stalna 
sestava so poklicni pripadniki SV, rezervna pa državljani, ki sklenejo pogodbo o vojaški 
službi v prostovoljni pogodbeni rezervni sestavi (PPRS). Tabela 6 predstavlja delež stalne 
sestave, ki znaša 88,5 %, in pogodbene sestave, ki je v letu 2015 predstavljala 11,5 % 
pripadnikov. Znotraj teh dveh segmentov so zaposlene vojaške in civilne osebe. Cilj, h 
kateremu vojaški sistem teži, je idealno razmerje častnik, podčastnik, vojak (1 : 2 : 5), 
vendar je v majhni vojski, kot je SV, to skoraj nemogoče, ker se trenutno za vojaški poklic 
odloči premalo mladih fantov in deklet.  
 
Tabela 6: Kadrovska struktura Slovenske vojske 
 
SESTAVA SV ŠTEVILO Delež 
Stalna sestava 7049 88,5 % 
Pogodbena sestava 914 11,5 % 
Skupaj 7963 100 % 
 
Vir: Slovenska vojska (2015) 
 
Pripadniki SV so vojaške in civilne osebe. Vojaške osebe so vojaki, podčastniki, častniki, 
generali in admirali ter vojaški uslužbenci.  
 
Vojaki so pripadniki SV, ki na podlagi pridobljenih splošnih in vojaških strokovnih znanj ter 
izkušenj opravljajo dela in naloge na formacijskih dolžnostih vojakov v poveljstvih, enotah 
in zavodih SV. Podčastniki so pripadniki SV s podčastniškim činom, ki opravljajo dela in 
naloge na podčastniških formacijskih dolžnostih v poveljstvih, enotah in zavodih SV. 
Vojaški uslužbenci so pripadniki Slovenske vojske, ki v poveljstvih, enotah in zavodih 
Slovenske vojske na podlagi pridobljenih splošnih, specialističnih ter strokovnih znanj 
opravljajo naloge, za katere ni potrebna vojaška izobrazba, razen temeljnega vojaško 
strokovnega usposabljanja. Civilne osebe so pripadniki SV, ki poklicno opravljajo delo v 
vojski, vendar ne opravljajo vojaške službe. Civilne osebe opravljajo strokovno-tehnične, 
tehnične in druge naloge na formacijskih dolžnostih v poveljstvih, enotah in zavodih SV. 
Častniki so pripadniki Slovenske vojske, ki imajo častniški čin in opravljajo delo ter naloge 
na častniških formacijskih dolžnostih v poveljstvih, enotah in zavodih Slovenske vojske. 
Častniki so odgovorni za učinkovito vodenje vojske in uresničevanje z Zakonom o obrambi 
določenih nalog. Generali in admirali so vojaške osebe, ki opravljajo najvišje dolžnosti 
vodenja in poveljevanja v Slovenski vojski. Odgovorni so za učinkovito vodenje vojske in 
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uresničevanje z Zakonom o obrambi določenih nalog Slovenske vojske. Opravljajo najvišje 
poveljniške in vodstvene dolžnosti na operativni in strateški ravni (Pravila službe v 
Slovenski vojski, Uradni list RS, št. 84/09). 




Vir: Slovenska vojska (2015) 
 
Grafikon 1 predstavlja strukturo razmerja med zaposlenimi v SV. Iz grafikona je razvidno, 
da je največ vojakov (kar 42,6 %), 28 % je podčastnikov in 15,10 % je častnikov. 
Vojaških uslužbencev je 7 %. Civilnih oseb in uradnikov je malo več kot 6 %. 
5.3 ČASTNIK SLOVENSKE VOJSKE 
Častnikov je v SV 1061, kar znaša 15,10 %. Častniški čini so poročnik, nadporočnik, 
stotnik, major, brigadir. Mornariški častniški čini so poročnik korvete, poročnik fregate, 
poročnik bojne ladje, kapitan korvete, kapitan fregate, kapitan bojne ladje, kapitan. 
Častnik opravlja najzahtevnejša dela v skupini vojaških poklicev. Da postaneš častnik SV, 
je potrebno opraviti selekcijo za vstop na častniško šolo. Za častniškega kandidata se 
prijavi lahko vsakdo, ki ima končano visoko strokovno izobrazbo (1. bolonjsko stopnjo) in 
je opravil zdravniški pregled za vojaške osebe ter nima varnostnega zadržka. Nekaj deset 
najboljših vsako leto sprejmejo na častniško šolo, ki traja 1 leto. Po končani častniški šoli 
kandidati pridobijo prvi častniški čin poročnika. 
 
Najmanjša struktura ljudi, ki ji častnik poveljuje, je vod. Odgovarja za bojno 
pripravljenost, načrtuje, organizira, usmerja in nadzoruje delo v skladišču. Poveljniku 
pomaga pri poveljevanju čete in ga nadomešča med odsotnostjo. Načrtuje, organizira, 
usmerja in nadzoruje delo v posameznih notranjih organizacijskih enotah, npr. v 
48 
 
delavnicah in zalednih enotah. Poveljuje četi ali bateriji in odgovarja za delo in uporabo 
vseh podrejenih organizacijskih enot. 
Častnik opravlja svoje dolžnosti v enotah SV, kot so vod, četa, baterija, letalski oddelek, 
poveljstvo bataljona eskadrilje, poveljstvo polkov, brigada in generalštab. Častniki so 
lahko zaposleni v kateremkoli od teh rodov in služb, odvisno od njihove predhodne 
izobrazbe. Poleg teh služb in rodov lahko častnik dela tudi na področju obveščevalno-
varnostnih služb, v vojaški policiji ali v Centru vojaških šol, torej v vojaškem šolstvu. 
 
Imeti mora najmanj visoko strokovno izobrazbo, odslužen vojaški rok – če tega nima, 
mora predhodno opraviti temeljno vojaško strokovno usposabljanje v trajanju najmanj 
treh mesecev in končati Šolo za častnike. Po nekajletnih delovnih izkušnjah se lahko vpiše 
tudi v specialistični tečaj, nižji ali višji štabni tečaj, po večletnih delovnih izkušnjah in 
pridobljenih činih pa v generalštabni tečaj. Za opravljanje nalog in dolžnosti častnika je 
potrebno znanje vsaj enega tujega jezika. Častniki se usposabljajo za delo v rodovih, 
službah in drugih enotah Slovenske vojske: v pehoti, oklepnih enotah, topništvu, 
inženirstvu, zvezah ali RKBO, zračni obrambi, letalstvu – smer pilot in smer letalski inženir, 
pomorstvu, saniteti – smer zdravnik in smer tehnik. 
 
Za opravljanje vojaških poklicev je pred nastopom službe vsaka oseba napotena na 
zdravniški pregled, ki je različen glede na vrsto dela, delovne razmere in nevarnosti, ki jim 
bo kandidat izpostavljen. Kandidati opravijo tudi psihološke teste. Ob zaposlitvi vojak ali 
častnik ne sme biti starejši od 30 let. Uspešno opravljen zdravniški pregled in psihološki 
test sta pogoja za sprejem v Šolo za častnike. Častnik mora biti za opravljanje svojih 
dolžnosti ustrezno psihofizično pripravljen, primerno močan, vzdržljiv in gibčen (SRSZ, 
2015).  
 
Častnika odlikujejo izjemne vodstvene in organizacijske sposobnosti, odgovornost za ljudi 
ter tehnična sredstva in občutek pripadnosti organizaciji. Ima veselje za delo z ljudmi in 
sposobnost timskega dela ter ustvarjalnega in konstruktivnega razmišljanja. Ima veselje 
do stalnega samoizpopolnjevanja in učenja, zmožnost presojanja, hitrega odzivanja, 
spoštovanje do domovine in vojaške organizacije. Pripravljen je na fizične in predvsem 
večje psihične napore ter hitro in učinkovito reševanje težav ter sprejemanje odločitev. 
Zna ustvariti vojaški kolektiv, primerno delovno ozračje in motivirati enoto za uspešno 
delo. Častnik mora imeti lastnosti, kot so vztrajnost, skrben odnos do dela, 
komunikativnost, motiviranost, veselje do nošenja uniforme, veselje do dela z oborožitvijo 
in materialno-tehničnimi sredstvi, občutek za pravičnost in dar za opazovanje (SRSZ, 
2015). 
5.4 VPLIV VOJAŠKEGA ČASTNIŠKEGA ŠOLANJA NA RAZVOJ 
KOMPETENC  
Kompetence lahko pridobimo in krepimo na formaliziran način ali na manj formaliziran 
način. Na formaliziran način (šolsko učenje, tečaji, seminarji, mentorstvo, strokovni izpiti) 
se v veliki meri pridobijo že pred vstopom v samo organizacijo. Na manj formaliziran način 
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(neposredna izmenjava znanja s sodelavci, pridobivanje znanja od nadrejenih, od 
strokovnjakov zunaj organizacije, rotacija med delovnimi mesti, svetovni splet, pisni viri, 
knjižnica …) se pridobijo pri opravljanju dolžnosti – delovne izkušnje. Nekateri pripadniki 
le-te pridobivajo in krepijo zelo samoiniciativno, nekateri pa v veliki meri »čakajo« 
nadrejenega za usmeritev. 
 
Predstavili bomo vojaško častniško karierno šolanje in kompetence, ki jih pridobijo 
slušatelji tekom svojega kariernega usposabljanja. Že vrsto let je veliko govora okrog 
vojaškega šolanja in mnogi visoki častniki se sprašujejo, ali je vojaško izobraževanje v 
Sloveniji kos vsem preprekam sedanje družbe, ali se naš častnik lahko primerja s častniki 
drugih vojska in ali je po končanem šolanju kompetenten za opravljanje vojaškega 
poklica. 
 
Častniki med svojo kariero opravijo pet stopenj osnovnih in nadaljevalnih vojaško 
strokovnih usposabljanj in izobraževanj. To so: 
1. Selekcija za sprejem v Šolo za častnike 
Selekcijski postopki zagotavljajo ustrezen izbor med tistimi, ki kandidirajo za vstop v 
Šolo za častnike (v nadaljevanju ŠČ). Preverjajo se psihofizične sposobnosti in 
vodstveni potenciali kandidatov, potrebni za poklicno delo v vojski ali za opravljanje 
nalog v prostovoljni pogodbeni rezervi SV. Končni izbor je izveden na podlagi 
dosežene uvrstitve kandidata. 
Ciljno skupino, ki se lahko vključi v program, sestavljajo: 
– vojaki in podčastniki stalne sestave in prostovoljne pogodbene rezerve SV, ki želijo 
kandidirati za vstop v ŠČ in izpolnjujejo razpisane pogoje, 
– vsi drugi državljani in državljanke Republike Slovenije, ki želijo kandidirati za 
zaposlitev na častniško dolžnost v SV oziroma se šolati za častnika v rezervni 
sestavi SV in izpolnjujejo razpisane pogoje.  
Kandidati, ki želijo pristopiti k selekciji, morajo obvezno izpolnjevati naslednje pogoje: 
– pogoje, ki jih določa 88. člen Zakona o obrambi (Ur. l. RS, št. 103/2004 z dne 23. 
9. 2004, 138/04 – sklep US in 53/05 – sklep US), 
– vse dodatne pogoje, ki so letno določeni z razpisnimi pogoji za pristop k selekciji 
ŠČ, 
– starost do 30 let do vključno 31. decembra v letu, ko opravlja selekcijo, 
– najmanj visoka strokovna stopnja izobrazbe (najmanj 1. bolonjska stopnja), 
– zdravniško spričevalo o opravljenem preventivnem zdravstvenem pregledu za 
vojaško delovno mesto z oceno 1. 
Kandidate preverijo iz gibalnih in plavalnih sposobnosti, psihološke primernosti, ali 
imajo voditeljski potencial, vzdržljivost v stresnih razmerah in ob posebnih 
obremenitvah. Kandidati, ki uspešno opravijo selekcijski postopek, so uvrščeni na 
seznam in nekaj deset najboljših je sprejetih na častniško šolo. Kandidati, ki so 
sprejeti na častniško šolo in nimajo opravljenega programa temeljnega 
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vojaškostrokovnega usposabljanja7 ter programa temeljnega vojaškega usposabljanja 
kandidatov za častnike – 2. FAZA8, to opravijo do začetka šolanja na častniški šoli 
(MORS, št. 603-55/2015-10 z dne 1. 6. 2015). 
2. Program splošnega vojaškega izobraževanja in usposabljanja kandidatov za častnike 
SV – častniška šola   
Program je oblikovan tako, da zagotavlja pridobivanje znanja, veščin in navad, ki jih 
potrebuje častnik SV ne glede na to, v katero enoto rodu, službe ali funkcionalnega 
logističnega področja bo po koncu šolanja razporejen na začetno dolžnost. Splošno 
vojaško izobraževanje in usposabljanje kandidatov za častnike je del internega 
izobraževanja in usposabljanja častnikov ter spada v osnovno (II.) stopnjo 
usposabljanja posameznikov v ustanovah vojaškega izobraževanja in usposabljanja 
vojaških uslužbencev. Program zagotavlja kandidatom, da pridobijo skupno jedro 
vojaškega znanja, veščin in navad, ki jim omogočajo vodenje voda oziroma 
opravljanje drugih začetnih častniških dolžnosti, ne glede na rod, službo ali 
funkcionalno področje v SV ter pridobivanje in razvijanje generičnih kompetenc in 
poznavanje specifičnih kompetenc. Pri generičnih kompetencah je pomembno to, da 
je kandidat seznanjen z vsemi sferami, ki se obravnavajo v vojaškem okolju. Tukaj je 
predvsem pomembno razumevanje vojaške profesije in doktrine, vojaške zgodovine, 
nacionalne in mednarodne varnosti, pravnega področja, veščine komuniciranja z 
mediji, kadrovskega menedžmenta; vojaške opreme, balistike in konstrukcijo orožja, 
civilno-vojaških odnosov. 
Pri specifičnih kompetencah so pomembni sledeči dejavniki: 
– visoka individualna izurjenost v vojaških veščinah, 
– sposobnost reševanja taktičnih situacij na ravni voda/čete, 
– sposobnost reševanja vojaških nalog ob povečanem stresu, 
– sposobnost vodenja,  
– graditev učinkovitih kolektivov, 
– poudarjanje načel enakosti in enakopravnosti, 
– pobude pri uresničevanju poveljniške namere,  
– skrb za podrejene,  
– sposobnost uspešnega komuniciranja,  
– kakovostno usposabljanje podrejenih,  
– sposobnost za načrtovanje,  
– pravilna uporaba in vzdrževanje lahke pehotne oborožitve,  
                                                          
7 Program temeljnega vojaškostrokovnega usposabljanja – TVSU (št. dokumenta 603-
55/2015-17 z dne 27. 7. 2015) – zagotavlja pridobivanje skupnega jedra veščin, navad in 
znanj, potrebnih za preživetje na sodobnih bojiščih in delo v poklicni vojaški organizaciji. 
Ta program zagotavlja pridobivanje tistih temeljnih vojaških znanj in veščin, ki omogočajo 
vstop v poklicno in prostovoljno pogodbeno rezervno sestavo SV oziroma vključitev v 
nadaljnje programe vojaškostrokovnega usposabljanja.  
8Program temeljnega vojaškega usposabljanja kandidatov za častnike – 2. faza – je 
namenjen vsem pripadnikom stalne in rezervne sestave SV, ki so predvideni za vojaško 
izobraževanje in usposabljanje v Šoli za častnike. Program omogoča in predstavlja 
poenotenje znanj in veščin ter pripravo vseh kandidatov, ki nadaljujejo šolanje za 
doseganje čina poročnika in splošnega VED častnika A51000. 
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– poznavanje predpisov in sposobnost vodenja administracije na ravni poveljnika 
voda, 
– delo s podrejenimi v mirnodobnem okolju in na misijah, 
– načrtovanje, organiziranje in izvajanje ofenzivnega, defenzivnega in 
stabilizacijskega delovanja na nivoju voda, 
– izvajanje procesa vodenja enot,  
– uveljavljanje koncepta poveljevanja na podlagi poslanstva, načrtovanje,  
– organiziranje in vodenje delovanja skladno z mednarodnim pravom in pravili    
delovanja ter njegovo dosledno uveljavljanje in spoštovanje. 
Predmetnik obsega področja, ki so vsebinsko povezana v štiri module, in sicer: 
– vojaški modul, 
– vojaško delovanje, 
– poveljevanje, voditeljstvo in etika, 
– obrambno-varnostni sistem. 
Končno oceno kandidati pridobijo na zaključnem preverjanju, ki poteka na terenu in je 
pogoj za dodelitev Vojaške evidenčne dolžnosti A51100 in čina poročnika SV (MORS, 
št. 603-55/2015-21 z dne 30. 10. 2015). 
3. Program štabnega šolanja častnikov Slovenske vojske 
Štabno vojaškostrokovno izobraževanje in usposabljanje po programu štabnega 
šolanja častnikov SV je namenjeno častnikom za pridobivanje novih vojaškostrokovnih 
znanj in veščin, potrebnih za izvajanje nalog na dolžnosti s činom stotnika v enotah in 
poveljstvih SV. Ciljna skupina so častniki SV s činom nadporočnika, ki so predvideni za 
opravljanje dolžnosti stotnika. Na podlagi generičnih kompetenc, ki jih slušatelj v 
okviru programa razvija in pridobi, mora: 
– spremljati razvoj vojaške dejavnosti in oblikovati predloge za posodabljanje 
vojaških procesov in postopkov, 
– pridobivati informacije in jih uporabljati v procesu načrtovanja, organiziranja, 
vodenja in kontrole enot, 
– povezovati znanja z različnih področij, 
– poskrbeti za razvoj in uvajati inovacije v delovne procese, 
– komunicirati s sodelavci v domačem in mednarodnem okolju, 
– načrtovati in izvajati ukrepe za izboljšanje organizacije enote, dela drugih in 
lastnega dela, 
– prevzemati odgovornost. 
Slušatelji v okviru programa razvijajo in pridobivajo poklicno specifične kompetence, 
tako da bodo zmožni izvajati štabne dejavnosti in postopke ter procese načrtovanja 
delovanj na ravni čete in v poveljstvu bataljona in polka, delati s podrejenimi v 
mirnodobnem okolju ter v konfliktih in bojnih razmerah, načrtovati in voditi enote na 
ravni čete, načrtovati, organizirati in izvajati ofenzivno, defenzivno in stabilizacijsko 
delovanje na ravni čete in bataljona, izvajati procese vodenja enote, uveljaviti koncept 
poveljevanja na podlagi poslanstva, razumeti in upoštevati značilnosti vodenja na 
organizacijski ravni ter vpliv bojne morale, razumeti značilnosti delovanja SV v 
mednarodnem okolju, načrtovati, organizirati in voditi delovanje v skladu z 
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mednarodnim pravom in pravili delovanja (MORS, št. 603-55/2015-16 z dne 23. 7. 
2015). 
4. Program višjega štabnega tečaja častnikov SV 
Višje štabno vojaškostrokovno izobraževanje in usposabljanje po programu višjega 
štabnega tečaja častnic in častnikov SV je namenjeno častnikom za pridobivanje novih 
vojaškostrokovnih znanj, potrebnih za izvajanje nalog na dolžnosti s činom majorja – 
podpolkovnika. Šolanje poteka v kombinaciji s specialističnim oziroma magistrskim 
študijem. Cilj je usposobiti častnike za samostojno in kakovostno opravljanje del in 
nalog v činu major in podpolkovnik v poveljstvih ter štabu združene taktične enote oz. 
brigade v miru, kriznih razmerah ter vojni, nacionalnem okolju v sestavi sil 
zavezništva. Splošne kompetence se nadgrajujejo in slušatelji so po končanem 
izobraževanju sposobni izvajanja analiz ter postopkov in procesov odločanja, 
načrtovanja in vodenja projektov na taktični in operativni ravni, zmožni so dela v 
multikulturnem in interdisciplinarnem timu, strokovno poznajo področja, so sposobni 
za timsko in skupinsko delo (MORS, št. 603-37/20125-33 z dne 17. 4. 2012). 
5. Program generalštabno šolanje  
Zadnje osnovno izobraževanje visokih častnikov v Sloveniji je opredeljeno v programu 
generalštabnega šolanja. Temeljni cilj programa je izobraziti in usposobiti visoke 
častnike in vodilne delavce MORS-a ter drugih državnih organov za usklajeno vodenje 
elementov nacionalnovarnostnega sistema Republike Slovenije na operativni ravni in 
strateški ravni. Poudarek je na razvoju in uporabi elementov nacionalnovarnostnega 
sistema v globalnem mednarodnem okolju ter na sodelovanju sodobne, profesionalne 
vojaške sile v okviru kolektivne obrambe.  
Znanja, ki jih slušatelji pridobijo na tem nivoju, so poznavanje doktrine in ostalih 
dokumentov nacionalnovarnostnega sistema, koherentno obvladovanje znanj z 
različnih področij in sposobnost kritične analize, kreativne sinteze, vrednotenja rešitev 
ter predvidevanja posledic, sposobnost izvajanja analiz ter postopkov in procesov 
odločanja, načrtovanja in vodenja projektov na strateški ravni, samostojnost, 
odgovornost, zavezanost profesionalni etiki in stalnemu osebnemu razvoju, strokovno 
poznavanje področja dela ter obvladovanje postopkov določanja zaporedja, 
usklajevanje delovnih nalog ter izbira metod in načinov dela. Zelo pomembna je 
kompetenca ustnega in pisnega komuniciranja v domačem in mednarodnem 
strateškem okolju ter zmožnost dela v multikulturnem in interdisciplinarnem 
timu/okolju (MORS, ŠT. 603-63/2007-2 z dne 19. 4. 2007). 
Kotnik (2008) pojasnjuje, da ima koncept modularnega civilno-vojaškega 
izobraževalnega programa za bodoče častnike SV tudi slabosti, vendar so te manj 
številčne kot pri specializiranem vojaškem izobraževalnem procesu. Ena od 
pomanjkljivosti je zagotavljanje ustreznih vrednotno-etničnih temeljev bodočih 
častnikov. Učenje teh vrednot se je v slovenski prostor vneslo prepozno in za njih se 
porabi premalo časa. To je osnova za izoblikovanje dobrega človeka, zato je 





Druga usposabljanja in izobraževanja se izvajajo skladno s programom ter načrtom o 
izobraževanju, usposabljanju in izpolnjevanju za tekoče leto. V načrtu so opredeljena 
izobraževanja, ki jih pripadnik potrebuje za opravljanje svojega dela ter za nadgradnjo 
znanja ali veščin. V načrtu za leto 2016 so opredeljena interna usposabljanja (vodenje, 
upravljanje in usmerjanje, upravljanje informacij, znanja, računalništvo, ekonomika), 
funkcionalno eksterno usposabljanje (po področjih specifične zakonodaje, financ, 
komunikacije, informatike, notranje revizije, evropske zadeve in NATO, javna uprava, 
odnosi z javnostjo, varnost in zdravje pri delu, upravljanje človeških virov, pisarniško 
poslovanje, zaščita in reševanje), jezikovna usposabljanja, NATO usposabljanje9.   
5.5 ZNANJE IN VEŠČINE ČASTNIKA SV 
Znanje in veščine častnikov so opredeljeni z namenom, vlogo, nalogami in predvsem s 
strukturo vojske, ki iz njih izhaja. Za opredelitev znanja in veščin častnikov so pomembne 
tudi nekatere dejavnosti in službe, kot na primer oskrba, vzdrževanje, promet, vojaško 
zdravstvo, finance, informatika, vojaška policija in nadzor zračnega prometa. Na podlagi 
te strukture lahko opredelimo tudi strukturo častnikov, saj lahko v vsakem rodu, službi ali 
dejavnosti uporabimo častnike vsaj z dvema poklicema. Poveljnik pehotne čete, ki ima v 
svoji sestavi več kot deset motoriziranih kolesnikov, nekaj tovornjakov, več kot sto kosov 
različnih vrst orožja in še mnogo druge tehnične in intendantske opreme, potrebuje 
tehnično in menedžersko znanje strojnega inženirja. Glede na to, da je v sestavi take čete 
več kot 100 ljudi, lahko trdimo, da mora biti poveljnik predvsem menedžer ali organizator 
za vodenje precejšnje oborožene sile (Bilten, 2008).  
 
Častnik s končano častniško šolo bo s pridobljenim znanjem sposoben: usposabljati 
vojake, oddelke in vode po programih usposabljanja Slovenske vojske; pripravljati 
podčastnike za izvajanje usposabljanja; organizirati delo v vodu; poveljevati vojakom, 
podčastnikom, oddelkom in vodom; skrbeti za varnost podrejenih; pripravljati in 
organizirati bojevanje voda; poveljevati vodu v boju; sodelovati z enotami ravni voda 
drugih rodov; izvajati aktivnosti z rezervno sestavo SV; permanentno se izobraževati in 
usposabljati za specialnosti znotraj rodu in za višje dolžnosti; opravljati dolžnosti in 
naloge, zahtevane s splošno (osnovno) vojaško evidenčno dolžnostjo (v nadaljnjem 
besedilu VED) za rod ali službo (smer), v kateri se je šolal (Toš, 2009, str. 97). 
 
Zaradi velikega vpliva, ki ga ima vojska na družbo, nekateri trdijo, da častnik potrebuje 
predvsem družboslovno znanje, ne smemo pa pozabiti na častnika, ki hoče biti bojevnik, 
ki četo vodi v nepredvidene situacije, in zato trdimo, da potrebuje predvsem temeljno 
vojaško znanje in preživetje v boju. Na Centru vojaških šol so naredili podobno analizo in 
ugotovili, da večina nižjih častnikov potrebuje skupno znanje iz menedžmenta oziroma 
poveljevanja, družboslovja in temeljnih vojaških ved ter različne vrste znanja iz drugih, 
predvsem tehničnih ved, za ravnanje z oborožitvijo, opremo in tehniko (Kotnik, 2009). 
 
                                                          




Tako so v SV prišli do spoznanja, da potrebujejo predvsem poveljnike z znanjem s 
področij menedžmenta in organizacije in naravoslovnih ter družboslovnih ved.  
5.6 KOMPETENCE IN KOMPETENČNI MODEL V SLOVENSKI VOJSKI 
Tudi na obrambnem področju sta vodenje kadrovske politike in razvoj kariernih poti 
posameznikov zelo odvisna od kompetenc posameznikov. Usmerjanje karierne poti poteka 
skladno z določili kadrovske stroke in se uresničuje z izobraževanjem, usposabljanjem, 
napredovanjem v činu in na delovnem mestu.   
 
V Standardnem operativnem postopku (SOP), št. 05-0016, Usmerjanje kariernih poti 
vojaških oseb, so kompetence zaposlenih na obrambnem področju opredeljene kot 
izkušnje in znanja, različne veščine in sposobnosti ter druge osebnostne lastnosti, ki 
izhajajo iz izobrazbe, vojaškostrokovne usposobljenosti, psihofizične zmogljivosti, ter 
vrednote in motiviranost za opravljanje del in nalog ter uresničevanje ciljev SV. Ključne 
kompetence so tiste, ki odločilno vplivajo na potek in kakovost dela posameznega 
pripadnika znotraj rodu, službe ali štabne funkcije. 
 
Temelj usmerjanja kariernih poti pripadnikov na obrambnem področju je kompetenčni 
model. Ta vsebuje: 
– civilno izobrazbo; 
– strokovno usposobljenost (vojaška znanja – splošna in specialistična), 
– veščine ter izkušnje; 
– psihofizično zmogljivost in osebnostne lastnosti; 
– vrednote in motiviranost. 
 
Kadrovska služba na strateškem nivoju10 skupaj s poveljniki enot in kadroviki enot 
predlaga karierne poti pripadnikov na podlagi ugotovljenih kompetenc pripadnikov in 
kompetenc, ki so opredeljene v katalogu poklicev in opisih posameznih delovnih mest 
znotraj formacij SV. Pri tem si prizadevajo, da so kompetence posameznika in 
kompetence delovnega mesta čim bolj usklajene. Prav tako se pri določanju kariere 
ocenjujeta tudi zmožnost samostojnega dela in predanost oziroma pripadnost organizaciji. 
Za usmerjanje in razvoj kadra so določene ključne kompetence zaposlenih: 
– zmožnost izvajanja izobraževanja in usposabljanja, 
– obvladovanje timskega in projektnega dela, 
– znanje tujih jezikov, 
– fizična pripravljenost, 
– strelska usposobljenost, 
– pripadnost Republiki Sloveniji. 
                                                          
10 Kadrovska služba na strateškem nivoju ali Sektor za kadre je organiziran oddelčno, in 
sicer oddelek za podporo (odsek za delovna razmerja, odsek za splošno podporo, odsek 
za napotitve in odsek za analitiko), oddelek za kadrovsko politiko, oddelek za upravljanje s 
kadri (odsek za častnike, odsek za podčastnike in odsek za vojake). Samostojno še 




Ključne kompetence pripadnikov rodov, služb in štabnih funkcij: 
– obvladovanje taktike rodu ali službe, 
– obvladovanje uporabe tehničnih sredstev rodu ali službe, 
– obvladovanje del in opravil štabne funkcije. 
 
Poleg ključnih kompetenc so na posameznem delovnem mestu opredeljene tudi druge 
posebne kompetence. V opisih del in nalog ni opredeljenih zahtevnosti ali stopenj 
razvitosti kompetenc, zato je pomembno, da nadrejeni sam ugotovi, kakšno stopnjo 
kompetence mora  podrejeni  poznati, da bo uspešno izpolnjeval vse naloge, ki so mu 
zastavljene v opisu del in nalog. Služba, pristojna za upravljanje kadrov, bi morala 
dopolnjevati pregled pomembnih kompetenc pripadnikov.  
 
Kadrovska služba na strateškem in na taktičnem nivoju ugotavlja kompetence s pomočjo 
enovite baze kadrovskih podatkov, na podlagi listin o strokovni in drugi usposobljenosti, 
preverjanj, ocen dosedanjega dela, mnenj zdravstvenih organov. Vzpostavljena je enovita 
baza kadrovskih podatkov, ki predstavlja podlago za vodenje karier pripadnikov. 
Kompetence za uspešno opravljanje del in nalog na posameznem delovnem mestu so 
opredeljene v Vojaški evidenčni dolžnosti (VED)11 in opisu delovnega mesta (glej Prilogo 
2) oziroma formacijske dolžnosti in služijo osebam, pristojnim za spremljanje in 
usmerjanje kariernih poti. Potrebe po usposabljanju so opredeljene v opisih delovnih mest 
oziroma formacijskih dolžnosti. Pri tem se upošteva, da so nekatere kompetence bolj 
pomembne za kakovostno opravljanje dela od drugih. 
 
Šteiner (2013) pojasnjuje, kako daleč je do spremembe kompetenčnega modela v 
Slovenski vojski. Ugotavlja, da kompetenčni model, ki je bil zasnovan med nastajanjem 
slovenske vojaške organizacije, pozneje v procesu profesionalizacije ni bil normativno 
dokončno spremenjen. Tako slovenski obrambni sistem in Slovenska vojska še vedno 
uporabljata model, ki ga ni mogoče najti v preostalih članicah zavezništva. Temeljna 
značilnost slovenskih rešitev je, da skladno z Zakonom o obrambi (ZOBR) vojaški 
profesionalci lahko zasedejo vojaške dolžnosti, čeprav ne izpolnjujejo vseh pogojev o 
vojaškostrokovni izobrazbi in usposobljenosti ter nimajo primernih činov kot izraza 
vojaških kompetenc in izkušenj. Kadri, ki zasedajo takšna mesta, zaostajajo v karieri, ker 
večino časa premišljujejo, kako bodo izpolnili manjkajoče obveznosti. V članicah 
zavezništva se vojaški pripadniki najprej usposobijo za določeno znanje in nato zasedejo 
kvalificirano delovno mesto. Gibljivost in tekmovalnost kadrov ni v prid in je prej ovira kot 
spodbuda, čeprav rešitev omogoča zelo preprosto premikanje oziroma zasedanje mest na 
hierarhični lestvici (Šteiner, 2013). 
 
V plačilnem sistemu ni razlik med tistimi, ki imajo vsa znanja, in onimi, ki jih nimajo, zato 
se je uveljavilo prepričanje, da dobivajo plačo za nekaj, za kar v bistvu ne izpolnjujejo 
                                                          
11 Vojaška evidenčna dolžnost (VED) je oznaka za vojaški poklic oz. označuje, za katero 
dolžnost je usposobljen vojak SV. 
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predvidenih pogojev. Tukaj Štainer poudarja, da je tudi vojaškostrokovni sistem v 
glavnem usmerjen v pokrivanje izobrazbenega vojaškostrokovnega primanjkljaja za nazaj, 
namesto v prihodnjo pripravo in selekcijo kadrov za zahtevnejše dolžnosti. Za preskok in 
spremembo modela je na deklarativni ravni značilna enotnost, vendar se pojavi težava, ko 
preidemo k vprašanju o znižanju plač tistim, ki nimajo pogojev.  
 
Lahko izpostavimo, da sodobne kompetence vojaških profesionalcev sestavljajo splošna 
izobraženost, znanje vojaške stroke in pripravljenost ter motiviranost za razumevanje 
ciljev organizacije. Vse to je povezano s sistemom vojaških kariernih poti in poštene 
tekmovalnosti vojaških karier. Pri tekmovalnosti med vojaškimi profesionalci imamo v 
mislih razumevanje potrebe po nenehnem učenju in gibljivosti kadrov (Šteiner, 2013, str. 
267).  
 
S kompetenčnim modelom naj bi bil povezan tudi tako imenovan zaprti krog kadrovskega 
upravljanja. To pomeni, da je v stabilnih kadrovskih strukturah poklicnih vojsk novih 
zaposlitev lahko le toliko, kot je odhodov iz vojske. Leta 2009 se je v SV pojavil primer, ko 
se je ustavila kadrovska rast kot posledica odločitve o ustavitvi obsega stalne sestave pri 
7600 pripadnikih. Ukrep se je izvajal tako, da so vse odhode iz SV nadomestili z novimi 
vojaki. Napredovanj v činih in v plačilnih razredih je bilo lahko v teh letih le toliko, kot so 
jih dovoljevali izhodi iz sistema in proste dolžnosti ter sredstva, ki so bila na voljo. V tem 
obdobju je večina pripadnikov stagnirala na istih položajih, po drugi strani pa so se 
dolžnosti vrtoglavo večale, ker novih nadomestnih zaposlitev višjega kadra ni bilo.  
 
S preoblikovanjem SV leta 2013 so bili nekateri zastavljeni pristopi in zadeve spremenjeni 
in ublaženi, kar je povzročilo povečanje kadrovskih neskladij pri posameznih elementih, 
zlasti zaradi oblikovanja novih višjih vojaških dolžnosti in nadaljevanja dopolnjevanja teh s 
kadri na način, ki smo ga opisali pri starem kompetenčnem modelu. Znotraj držav 
zavezništva ni enotnega pristopa k vprašanjem, ki smo jih opisovali pri kompetenčnem 
modelu. Obstajajo načela, normativne rešitve in prepoznavni pristopi, iz katerih so 
razvidni pokazatelji dobrih strukturnih in funkcionalnih značilnosti sodobnih profesionalnih 
vojsk, njihove usmerjenosti v kompetence, temelječe na izobraževanju in usposabljanju 
ter znanju, na enakih pravicah in obveznostih ter enakopravni obravnavi in dostopnosti do 
vojaških dolžnosti (Šteiner, 2013, str. 268). 
5.7 VREDNOTENJE KOMPETENC SKOZI SLUŽBENO OCENO 
V SV se kompetence ocenjujejo skladno s Pravilnikom o službeni oceni (Pravilnik o 
službeni oceni Ur. l. RS, št. 1/10 z dne 8. 1. 2010 s spremembami 92/10 z dne 19. 11. 
2010, 108/11 z dne 29. 12. 2011, 88/12 z dne 23. 11. 2012 in 40/13 z dne 10. 5. 2013). S 
službeno oceno se ocenjujejo vse vojaške osebe v Slovenski vojski. S pravilnikom se ureja 
službeno ocenjevanje pri opravljanju vojaške službe, vsebina in oblika službene ocene, 
kriteriji ocenjevanja, postopki ocenjevanja, preizkusa službene ocene in postopek 




Vsaka organizacija ima razvit svoj sistem celovitega upravljanja delovne uspešnosti, ki ga 
uredi z internim dokumentom. Sistem upravljanja delovne uspešnosti ima vpliv na 
karierno pot pripadnikov. Zato mora sistem službenega ocenjevanja v SV zagotoviti 
prepoznavanje potencialov in podpreti pravilno izrabo potencialov pripadnikov, stalno 
spremljanje njihovega dela, vrednotenje delovnih rezultatov ter ustrezne usklajenosti 
ciljev in interesov pripadnikov s cilji in interesi organizacije. 
 
Službena ocena se uporablja pri karierni poti vojaških oseb, odločanju o povišanju 
vojaških oseb v činu oziroma napredovanju v razred ter napredovanju vojaških oseb v 
plačilne razrede. Službena ocena se uporablja tudi pri odločanju o napotitvi na 
izobraževanje ali usposabljanje, pri podaljšanju pogodbe o zaposlitvi v SV, pri 
razporejanju na drugo zahtevnejšo formacijsko dolžnost, podeljevanju priznanj in nagrad 
ter v drugih primerih, določenih s predpisi ali akti vodenja in poveljevanja. Vsebuje vse 
podatke o ocenjevanem in o ocenjevalcu, njihove formacijske dolžnosti, opis delovnih 
zahtev, ki obsegajo naziv formacijske dolžnosti, ter opis del in nalog, ocene po sestavinah 
in kriterijih ter končno oceno in njeno utemeljitev. 
 
Sestavine službene ocene obsegajo splošno oceno, oceno vojaške usposobljenosti ter 
oceno vodstvenih lastnosti, ki se izdela samo za vojaške osebe, ki imajo pristojnosti in 
pooblastila v sistemu vodenja in poveljevanja. To so vojaške osebe, ki imajo podrejene in 
jim poveljujejo ter jih vodijo.  
 
Splošna ocena vojaških oseb je sestavljena iz ocen po kriterijih:  
– strokovnosti: izvajajo se naloge v skladu s predpisi, standardi, pravili in spoznanji     
stroke; 
– pravočasnosti: izvajanje nalog v skladu z določenimi ali predpisanimi roki; 
– samostojnosti: sposobnost samostojnega opravljanja nalog; 
– ustvarjalnosti: sposobnost izvajanja nalog glede na razvijanje novih in uporabnih idej 
ter dajanje koristnih pobud in predlogov; 
– natančnosti: sposobnost izvajanja nalog glede na pogostost napak in kvaliteto dela; 
– zanesljivosti opravljanja dela: izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti in popolno ter 
točno prenašanje informacij; 
– količini opravljenega dela: obseg opravljenega dela; 
– sposobnosti sodelovanja in delovanja v timu: izvajanje nalog v smislu medsebojnega 
sodelovanja in skupinskega dela, odnosa do sodelavcev ter prenosa znanja in 
mentorstva; 
– organiziranosti izvajanja nalog: opravljanje nalog v smislu organiziranega in načrtnega 
izkoriščanja delovnega časa glede na vsebino nalog, roke in prilagajanje 
nepredvidenim situacijam ter organiziranosti na formacijski dolžnosti; 
– sposobnosti komuniciranja: sposobnost ustnega in pisnega izražanja o nalogah v zvezi 
z delom ter sposobnost izmenjave informacij z drugimi; 




– osebnem zgledu: vpliv ocenjevanega na sodelavce in okolje s svojo urejenostjo, 
odnosom, dejanji in ravnanji ter spoštovanje Pravil službe v Slovenski vojski; 
– etičnosti: spoštovanje določil Kodeksa vojaške etike v Slovenski vojski (Uradni list RS, 
št. 55/09) in splošnih etičnih načel; 
– motiviranosti: stopnja motiviranosti vojaške osebe za kakovostno izvajanje nalog in 
sledenje ciljem vojaške organizacije; 
– odgovornosti: stopnja čuta odgovornosti do vojaške organizacije, sodelavcev in nalog; 
– vztrajnosti: stopnja vztrajanja pri doseganju in ohranjanju visokih standardov in 
učinkovitosti svojega dela ter ocena vztrajnosti pri izboljševanju stanja ali reševanju 
problemov na formacijski dolžnosti (Pravilnik o službeni oceni, 10. člen). 
 
Pri oceni iz vojaške usposobljenosti se upošteva naslednje kriterije: strelsko 
usposobljenost, splošno vojaško usposobljenost, vojaško specialistično usposobljenost in 
gibalne sposobnosti. 
 
Drugi del službene ocene ja namenjen vojaškim osebam, ki imajo vodstvene dolžnosti (v 
našem primeru častniki SV – na vodstvenih dolžnostih) in imajo pod seboj različno število 
podrejenih. Ocena vodstvenih lastnosti je sestavljena iz ocen po kriterijih: 
– avtoritete: stopnja formalne in neformalne avtoritete, ki se izraža v ugledu ali vplivu, 
ki ga ima ocenjevani; 
– integritete: sposobnost ocenjevanega, da pooseblja visoke moralne standarde ter da 
vrednote, ki jih pričakuje od podrejenih, spoštuje in pooseblja tudi sam; 
– voditeljstva: vpliv ocenjevanega na podrejene tako, da razumejo smisel odrejenih 
nalog; jih usmerja in motivira za uresničevanje poslanstva in nalog Slovenske vojske; 
– sposobnosti izvajanja poveljevanja: stopnja znanj in veščin, ki so potrebne za 
izvajanje funkcij načrtovanja, organiziranja, poveljevanja in kontrole; 
– preudarnosti: sposobnost presojanja, objektivnost, razsodnost in premišljenost pri 
odločanju, dodeljevanju nalog ter uporabi razpoložljivih virov za uresničevanju 
poslanstva in nalog SV (Pravilnik o službeni oceni, 13. člen). 
 
Ocenjevanje je sestavljeno iz številčne lestvice od 1 – negativen do 5 – odličen. 
– Odlična ocena pomeni odlično opravljeno delo, ki je visoko nad pričakovanji v 
ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, glede na kriterije ocenjevanja. 
– Zelo dobra ocena pomeni zelo dobro opravljeno delo, ki je nad pričakovanji v 
ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, glede na kriterije ocenjevanja. 
– Dobra ocena pomeni dobro opravljeno delo, ki je v skladu s pričakovanji v 
ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, glede na kriterije ocenjevanja. 
– Zadovoljiva ocena pomeni zadovoljivo opravljeno delo, ki je delno pod pričakovanji v 
ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, glede na kriterije ocenjevanja. 
– Negativna ocena pomeni nezadovoljivo opravljeno delo, ki je v celoti pod pričakovanji 
v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, glede na kriterije ocenjevanja 
(Pravilnik o službeni oceni, 14. člen). 
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Službena ocena se izdeluje na predpisanem obrazcu (glej Prilogo 3). Ko ocenjevalec 
službeno oceno izdela, jo pošlje v verifikacijo nadrejenemu. Ko je ta podpisana, jo 
verificira in nato se seznani z njo tudi ocenjena vojaška oseba.  
Da se službena ocena opravi korektno in pravilno, je potrebno predhodno v začetku 
koledarskega leta opraviti letni razgovor. V letnem razgovoru se vojaški osebi določi cilje 
in ključne naloge, doseganje delovne uspešnosti ter druge elemente v ocenjevalnem 
obdobju.  
5.8 SOODVISNOST KOMPETENC V KARIERNEM MODELU ČASTNIKA 
Vojska kot hierarhično zasnovana organizacija ni izvzeta iz okolja, v katerem deluje in se 
razvija. Odvisna je od vrednostnega sistema družbe, njenih zmožnosti in potreb po 
zagotavljanju varnosti. Hierarhična ureditev vojske prikazuje notranje odnose, ki so 
oblikovani po hierarhiji činov kot zunanjega izraza razvojne stopnje na poklicni poti. 
Osnovni okvir kariernega razvoja kadra ima podlago v obsegu, ki določa velikost vojske, in 
strukturo, ki z ravnmi opredeljuje organiziranost (Bratušek, 2011, str. 41). 
 
V formacijah določene formacijske dolžnosti predstavljajo delitev dela z opredelitvijo 
njihove vsebine, pristojnosti in odgovornosti, ki posameznika uvrščajo v karierni sistem 
vojske. V preteklosti je bilo v vojaških strokovnih publikacijah veliko napisanega o razvoju 
kadrov, graditvi kariere posameznika ter uvedbi sodobnih pristopov h kadrovski funkciji v 
SV. 
  
Zadnja reorganizacija je kadrovsko službo preoblikovala in vsi postopki upravljanja s  
človeškimi viri potekajo centralizirano iz strateškega vrha Generalštaba. Temeljna naloga 
kadrovske službe je izvajati postopke in naloge kariernih poti pripadnikov SV. Sprejete so 
bile nove spremembe krovnih dokumentov o vodenju kariernih poti pripadnikov SV, kot so 
Obvezne usmeritve za vodenje kariernih poti vojaških oseb (MO, št. 100-19/2013-11 z dne 
23. 3. 2014), spremembe Pravilnika o službeni oceni ter sprememba na področju Odredbe 
o činih in povišanjih v Slovenski vojski (Uradni list RS, Uredba o spremembah in 
dopolnitvah Uredbe o činih in poviševanju v Slovenski vojski št. 99/02, 87/05, 34/06, 
116/07, 39/15). Ti krovni dokumenti predstavljajo in opredeljujejo karierne poti vojaških 
oseb, načela, usmerjanje in vodenje kariernih poti, preverjanje kompetenc, kompetence in 
merila karierne poti, določitev kompetenc za zasedbo formacijskih dolžnosti ter pogoje in 
postopke za podeljevanje činov za povišanje vojaških oseb. 
 
Razvoj kadrov je načrten in načrtovan proces priprave, izvedbe in nadzora vseh 
kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in 
osebnostnemu razvoju zaposlenih. 
 
Karierni razvoj je strokovni in osebni razvoj na delovnem področju, navadno usmerjen z 
načinom dela, ki posameznika privlači. S kariero in sistemom upravljanja kariere mislimo 
na področje človeških virov, pojem vključuje številne tradicionalne kadrovske aktivnosti in 
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procese, kot so zaposlovanje, izbor kadrov, razporejanje, ocenjevanje, nadgrajevanje. 
Načrtovanje kariere je proces, v katerem posameznik s pomočjo organizacije analizira 
sebe in okolje, si na delovnem mestu zastavi cilje ter naredi načrt za njihovo dosego. 
Karierni sistem sestavljajo med seboj povezani podsistemi načrtovanja kariere, 
izobraževanja, usposabljanja in izpolnjevanja, ocenjevanja ter napredovanja, premeščanja 
in ugotavljanja usposabljanja za delovna mesta v SV (Bratušek, 2011). 
 
Pri izdelavi modela kariernih poti častnikov stalne sestave je treba upoštevati predpisano 
zakonodajo in na njeni podlagi že obstoječe dokumente, ki vplivajo na kadrovsko področje 
in razvoj kadrov v SV. S ciljem izdelave kariernih poti je bila sprejeta vrsta dokumentov, 
zadnji tak Obvezne usmeritve za vodenje kariernih poti vojaških oseb (MORS, št. 100-
194/2015-4 z dne 20. 4. 2016), ki opredeljujejo karierne poti vojaških oseb, načela, 
usmerjanje in vodenje kariernih poti, preverjanje kompetenc, kompetence in merila za 
karierne poti ter določitev kompetenc za zasedbo formacijskih dolžnosti.  
 
Karierna pot vojaških oseb je v obveznih usmeritvah načrtovano zaporedje formacijskih 
dolžnosti (v nadaljevanju FD), zahtevanih vojaških znanj, ki so pogoj za povišanje v 
neposredno višji čin (karierna VIU), javno veljavne izobrazbe ter usposabljanj (strokovno-
specialistična usposabljanja), ki so predpisana s formacijo za posamezne FD, povišanje v 
činih oziroma napredovanje v razredih. Kompetence so sposobnosti za uporabo znanja, 
pridobljenega v javnem in vojaškem izobraževanju in usposabljanju, pridobljenih izkušenj 
te druge zmožnosti, ki so potrebne za izvajanje dela na FD. 
  
Pri vodenju kariernih poti je potrebno slediti načelom in ta so: 
– načelo preglednosti, 
– načelo enakih možnosti, 
– načelo strokovnega razvoja, 
– načelo postopnosti. 
Preverjanje kompetenc se opravlja za posamezno vojaško osebo in se opravi najmanj 6 
mesecev pred odločitvijo o podaljšanju pogodbe o zaposlitvi, o spremembi statusa, o 
razporeditvi na drugo FD, pred povišanjem oziroma potrditvijo v razred in napotitvijo na 
karierna vojaška izobraževanja/usposabljanja. 
5.8.1 KARIERNI STEBRI  
Praviloma ob zaposlitvi vsi kandidati za častnike sklenejo pogodbo za določen čas do 10 
let. Ko napredujejo do majorja, se z njimi sklene pogodba o zaposlitvi za nedoločen čas. 
Če pripadniki ne težijo h kariernemu pristopu, lahko, če izpolnjujejo zakonske pogoje (88. 
člen Zakona o obrambi) podaljšujejo pogodbo o zaposlitvi do upokojitve. Razlika je pri 
vojakih, ki imajo omejitev dela na vojaški dolžnosti po 45. letu.   
 
Če opredelimo formacijske dolžnosti glede na kompetence, poznamo v SV poveljniške in 




Kompetence za poveljniške in vodstvene formacijske dolžnosti, ki izkazujejo zmožnosti 
vojaške osebe za poveljevanje, kontrolo in vodenje poveljstev, enot in zavodov ter 
vodenje notranjih organizacijskih enot, zavodov in sektorjev Generalštaba. To so: 
avtoriteta, integriteta, voditeljstvo, sposobnost izvajanja funkcij poveljevanja in vodenja 
ter preudarnost.  
 
Formacijske dolžnosti, za katere se zahtevajo oziroma se razvijajo poveljniške 
kompetence, so poveljniki vodov, čet, bataljonov, polkov, brigad ter njihovi namestniki. 
Vodstvene kompetence se razvijajo na FD načelnikov štabov, oddelkov, sektorjev ter 
načelnikov/vodij zavodov. 
 
Kompetence za štabne formacijske dolžnosti so kompetence vojaških oseb za izvajanje 
štabnih procesov ter dela na FD v okviru štabnih funkcijskih področij v SV. To so: 
natančnost, sposobnost delovanja v timu, pravočasnost, samostojnost in sposobnost 
komuniciranja. Osebe s takimi kompetencami se usmerjajo za delo na štabnih FD.  
 
Kompetence za strokovno-specialistične formacijske dolžnosti so kompetence vojaških 
oseb za pridobivanje, uporabo, razvoj in prenos znanja na strokovno-specialističnem 
področju. Te so: strokovnost, pravočasnost, samostojnost, odnos do sredstev in virov ter 
natančnost. Častniki se s temi kompetencami usmerjajo na strokovno-specialističnih 
področjih v SV. To so predvsem rodovi, službe ter druge FD, za katere se zahteva 
strokovno-specialistična znanja (veterina, pravo, laboratorij, informatika). 
 
Splošna merila za vojaške osebe so opredeljena za posamezne statuse. Za častnike so 
splošna merila naslednja: 
– Začetna FD za častnika je poveljnik voda v rodu pehote ali strokovno-tehnična FD s 
področja letalstva, specialnega delovanja, nadzora zračnega prostora, pomorstva, 
komunikacij, informatike. 
– Pridobitev pogojev in razporeditev častnika na FD poveljnika voda (čin 
poročnik/nadporočnik) v enote drugih rodov in služb se opravi najkasneje po 3-eh 
letih opravljene FD poveljnika voda rodu pehote.  
– Na FD poveljnika čete (čin stotnik/major) se razporedi častnik, ki je bil predhodno 
najmanj 2 leti na FD poveljnika voda ali primerljive enote, vsaj 2 leti na štabni FD, bil 
na MOM ali delal kot izvajalec v vojaškem izobraževanju.  
– Na FD poveljnika bataljona ali polkovne ravni (čin podpolkovnik/polkovnik) ter 
njegovega namestnika se prerazporedi častnika, ki je bil predhodno najmanj 2 leti na 
FD poveljnika čete ali njej primerljive enote, opravljal najmanj 2 leti štabne FD na 
ravni brigade ali višje ter bil na MOM (mirovni operaciji) ali na MSSVT (mednarodna 
struktura Slovenske vojske v tujini) ali delal kot izvajalec na vojaškem izobraževanju v 
šolah oz. centrih.  
– V čin brigadirja se razporedi častnika, ki je v svoji karieri predhodno poveljeval 
bataljonu/polku ali njemu primerljivim ali višjim enotam in je opravljal poveljniško ali 




Pri obveznih usmeritvah za vodenje kariernih poti vojaških oseb primanjkujejo usmeritve, 
v kolikšni meri mora vojaška oseba imeti na določeni formacijski dolžnosti razvito 
kompetenco. To je pomembno predvsem pri kariernem načrtu posameznika, ker je težko 
oceniti, v kolikšni meri ima posameznik razvito kompetenco in do kakšne razvitosti jo 
mora razviti za konkretno delovno mesto.  
5.8.2 KARIERNE POTI ČASTNIKA GLEDE NA POSAMEZEN STEBER IN 
PREDPISANE KOMPETENCE 
Karierna pot častnika je zelo odvisna od zahtevanih zakonodajnih predpostavk, službene 
ocene ter volje in motiviranosti pripadnika. V prejšnjih poglavjih smo opisali pomen 
službene ocene, obvezne usmeritve za vodenje kariernih poti vojaških oseb ter 
kompetence za določene formacijske dolžnosti. Vpliv delovnih izkušenj in službene ocene 
na karierne poti so prikazali že mnogi avtorji. Pri povišanju v čin so zakonsko določeni 
pogoji, da pripadnik lahko napreduje v činu, če je razporejen na dolžnosti, ki je 
ovrednotena z višjim činom.  
 
Pripadniki so lahko razporejeni na eno dolžnost z dvema različnima činoma (dvonazivna 
FD), npr. stotnik ali major je lahko razporejen na dolžnost v nazivu majorja. To pomeni, 
da je pripadnik imenovan v višji naziv prej, kot pa je povišan v čin. Druga možnost, ki jo 
imajo vse zahodne države, je določitev, da mora pripadnik za povišanje v neposreden višji 
čin najprej opraviti vse zahtevane pogoje in pridobiti osebni čin in šele potem je 
razporejen na dolžnost v višji naziv. Za to je v SV potrebno spremeniti zakonodajo. 
 
Trenutna veljavna zakonodaja za izpolnjevanje obstoječih zahtev za povišanje v 
neposredni višji čin se med seboj dopolnjuje in prepleta. Na podlagi let so izdelani časovni 
termini za povišanje v neposredni višji čin in so prikazani v spodnji tabeli 7, ki vsebuje: 
– osebni čin; 
– zahtevano stopnjo izobrazbe; 
– zahtevane delovne izkušnje za opravljanje dolžnosti v istem kariernem razredu; 
– leta službovanja s službeno oceno odličen ali prav dober; 















V Tabeli 7 je opisan pregled povišanj v čin glede na izpolnjevanje zahtev. 
























Uredba o činih in 
povišanjih v SV 
(zahtevan čas na 
dolžnosti) 
Obvezne usmeritve za 
vodenje kariernih poti – 
pogoji za napredovanje na 
višjo dolžnost 
Minimalno zahtevano 
skupno število let za 
povišanje v čin glede 
na zadnje veljavne 
akte 
poročnik 1 čin pridobi po 
končani Šoli za 
častnike 
3 leta poveljnik voda 1–3 let 
nadporočnik 3 najmanj 1 leto 
odličen, 
najmanj 2 leti 
dober 
1–3 let (poveljnik voda) 3–5let 
stotnik 5 najmanj 1 leto 
odličen, 
najmanj 2 leti 
dober 
ni posebnih zahtev 
 
štabni tečaj za častnike 
5–7 let 
major 7 najmanj 1 leto 
odličen, 
najmanj 2 leti 
dober 
8 let (4 leta poveljnik voda 




podpolkovnik 9 najmanj 1 leto 
odličen, 
najmanj 2 leti 
dober 
ni posebnih zahtev za 
napredovanje v višji čin 
 
višji štabni tečaj za častnike 
10–13 let 
polkovnik 13 najmanj 1 leto, 
odličen, 
najmanj 2 leti 
dober 
16 let (poveljevanje 
bataljonu ali polku, 2 leti 
FD na strateški ravni, 
praviloma opravljena 
vodstvena dolžnost na  




Iz Tabele 7 je razvidna »idealna« oziroma najhitrejša možnost povišanja v neposredni višji 
čin, ki je prikazana v letih, upoštevajoč obstoječo zakonodajo. Tabela je izdelana iz 
povzetka po Uredbi o spremembah in dopolnitvah Uredbe o činih in povišanjih v Slovenski 
vojski (Uradni list RS, 39/15) in Obveznih usmeritvah za vodenje kariernih poti MORS 100-
194/2015-4 z dne 20. 4. 2016). Predpostavlja se, da pripadniki izpolnjujejo tudi ostale 
zahtevane pogoje, in sicer uspešno zaključeno izobraževanje in usposabljanje na določeni 
stopnji in takojšnja razporeditev pripadnika na dolžnost v višji naziv. Ugotovimo lahko, da 
je razvoj kariere pripadnikov SV v veliki meri odvisen od dejavnikov, ki vplivajo na razvoj 
posameznika, vendar je prednostno odvisen od posameznikov, njihove uspešnosti 
opravljanja del in nalog. V realnosti je zelo majhen procent kadrov, ki se idealno vzpenjajo 
po karierni lestvici. Podatkov, ki bi prikazali, koliko je v resnici takšnih kadrov, zaradi 




6 RAZISKAVA – RAZVITOST TEMELJNIH KOMPETENC 
ČASTNIKOV SV 
SV mora za učinkovit razvoj kadrov in načrtovanje karier upoštevati kompetence, torej 
tiste osebnostne lastnosti pripadnikov, ki so najbližje prevladujočim vrednotam 
organizacije. Teh kompetenc ni mogoče izbrati iz šolskih spričeval, zato mora imeti 
vojaška organizacija izdelana pravila in kriterije, iz katerih je mogoče izbrati najbolj 
primeren kader za častniško poslanstvo. V nadaljevanju pa je potrebno izdelovati 
kakovostne programe vojaškega izobraževanja in usposabljanja, v katerih častniki svoje 
kompetence nadgradijo in s tem postanejo najboljši.  
 
Osrednje mesto so v procesu upravljanja človeških virov v SV dobile kompetence in 
ustrezna selekcija. Proces selekcije temelji na primerjavi pripadnikovih sposobnosti 
oziroma izkušenj z izbranimi selekcijskimi merili. Teoretično je namen tega postopka zelo 
jasen – izbor pravega človeka na pravo mesto. Na podlagi kompetenc potekajo aktivnosti, 
kot so: pridobivanje in izbiranje, ocenjevanje in nagrajevanje, razvoj in usposabljanje 
zaposlenih, kar pomeni upravljanje karier. Gre za celoten pristop k upravljanju človeških 
virov v organizaciji, ki vključuje vse pripadnike in poudarja načela učeče se organizacije. 
Tak pristop omogoča, da se pri vseh kandidatih iščejo enake kompetence.  
 
Analiza nam bo pokazala, kakšno je trenutno stanje na področju poznavanja  kompetenc 
in kompetenčnih pojmov pri častnikih v SV, ali organizacija skrbi za nenehno 
usposabljanje in izobraževanje, ali teži k izpopolnjevanju kompetenc posameznika ter 
kakšna je razvitost trenutno veljavnih kompetenc, ki so predpisane v internih dokumentih.  
6.1 CILJI, HIPOTEZE IN OMEJITVE RAZISKAVE 
Cilji raziskave, ki je bila opravljena na opisanem vzorcu, so: 
‒ ugotoviti trenutno stanje poznavanja kompetenc in kompetenčnega modela, 
‒ ugotoviti pomen razvoja kompetenc pri častniku SV, 
‒ ugotoviti uspešnost sistema kariernih poti, enakih možnosti za zasedbo delovnega   
mesta, 
‒ raziskati, katera izobraževanja in usposabljanja izvajajo častniki, 
‒ raziskati, katerih funkcionalnih usposabljanj se udeležujejo, 
‒ ugotoviti, kako jim ta usposabljanja in izobraževanja pripomorejo k nadgradnji 
njihovih   kompetenc in s tem izboljšanju službene ocene. 
 
Omejitve raziskave so predstavljali pripadniki, ki niso bili vedno pripravljeni odgovarjati na 
vprašanja, povezana s službo. V raziskavi smo se omejili na častnike dveh enot. Zaradi 
emigrantske krize sta bili drugi dve brigadi preveč zasedeni (kljub temu bo vzorec dovolj 
reprezentančen za relevantnost raziskave). Omejili smo se na izobraževanje in 
usposabljanje pripadnika SV in ju prikazali kot ključno determinanto nadgradnje 
kompetenc. Pojavile so se nekatere omejitve zaradi dostopnosti in primerljivosti podatkov 
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o kompetenčnih modelih tujih vojska. Dokumentov, ki opisujejo kompetence na delovnem 
mestu, ni bilo mogoče pridobiti. Kljub temu, da na razvoj kompetenc vplivajo mnogi 
dejavniki, smo se v naši raziskavi omejili na najbolj relevantne in nismo preučevali npr. 
osebnosti, zunanjih dejavnikov. 
6.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo osebnega anketiranja, na podlagi strukturiranega 
vprašalnika (glej Prilogo 4). Vprašalniki s področja merjenja kompetenc so si med seboj 
precej različni. Namenjeni so samooceni ali oceni drugih. Kateri način ocenjevanja bomo 
izbrali, je odvisno od tega, ali želimo oceniti posameznikovo zaznano kompetentnost na 
določenem področju ali želimo oceno kompetenc zunanjega opazovalca. 
 
Vprašalnik vsebuje komponente mednarodnih vprašalnikov, kot so Samoocena 
posameznikove zaznave kompetentnosti za doseganje uspeha (Unzeta, Lowery, Knowles, 
2010), Popis elementov dela (Job element inventory), ki je predviden na delavca 
usmerjeni analizi dela (Cornelius, Hakel, 1978), Merjenje kompetenc (competence 
measure), ki je namenjen merjenju znanj, vodstvenih sposobnosti, delovne etike, želje po 
dosežku in merjenju skupnih idej za projekt (Jimeno, Berdahl, Lucero, 2009) ter je 
kombiniran z vprašanji, ki so izkušnja avtorice in aplicira na ciljno skupino častnikov SV. 
 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz 4-ih delov. V prvem delu so tri vprašanja o  
anketiranem (status, čin, formacijska dolžnost ter nivo opravljanja del in nalog) ter tri 
demografska izbirna vprašanja. V drugem delu smo poizvedovali poznavanje kompetenc 
in kompetenčnega modela v SV z uporabo Likertove 5-stopenjske ocenjevalne lestvice. V 
tretjem delu smo uporabili odprti in izbirni tip vprašanj ter Likertovo 5-stopenjsko lestvico 
o pomenu usposabljanja in izobraževanja glede na razvijanje spretnosti in kompetenc. V 
četrtem sklopu vprašanj smo s pomočjo Likertove 5-stopenjske lestvice ugotavljali 
učinkovitost kompetenc častnikov SV.  
 
Anketiranje je potekalo 25. 3. 2016. V raziskavi so sodelovali častniki Slovenske vojske na 
strateškem in taktičnem nivoju. Na strateškem nivoju so bili vprašalniki razdeljeni na 
Generalštabu SV, na taktičnem nivoju pa so ankete izpolnili v 1. brigadi SV. Od 120 
razdeljenih vprašalnikov jih je 84 popolnoma odgovorjenih. Vprašalnik je anonimen. 
Pripravljen je bil v pisni obliki na treh straneh in so ga zaposleni prevzeli in oddali pri 
administratorju enote ali so ga poslali po vojaški pošti.  
6.3 REZULTATI RAZISKAVE 
Raziskavo smo opravili pri 84-ih častnikih in častnicah SV. Vzorec je reprezentativen po 
spolu, starosti, stažu vojaškega poklica, činu, formacijski dolžnosti ter nivoju opravljanja 
nalog. Z vprašalnikom je bilo ugotovljeno, koliko častniki in častnice SV poznajo  
kompetenčni model SV, kompetence na delovnem mestu, sistem  preverjanja kompetenc, 
karierno napredovanje po modelu. V drugem delu vprašalnika je bila ugotovljena 
povezanost vojaškega izobraževanja in usposabljanja glede na razvitost kompetenc. Tretji 
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sklop vprašanj je nazorno prikazal samooceno razvitosti kompetenc častnikov SV glede na 
vojaško izobraževanje in usposabljanje. 
6.3.1 OPIS DEMOGRAFSKIH PODATKOV 
Grafikon 2 prikazuje strukturo po spolu. Med anketiranimi častniki je bilo 86,9 % moških 
in 13,1 % žensk. V spolni strukturi zaposlenih, ki so rešili vprašalnik, torej prevladuje 
moški spol. Enako je pri deležu zaposlenih v SV, ki znaša 84 % moških in 16 % žensk. 
Ugotovimo, da se je razmerje spolne strukture v raziskavi zelo približalo dejanskemu 
razmerju med spoloma v SV. 
 
Grafikon 2: Struktura po spolu 
 
 
Vir: lasten, Priloga 5 
 
Grafikon 3 prikazuje starostno strukturo ankentirancev. Ugotavljamo, da je največ 
ankentirancev starih med 41 in 50 let (36,9 %), manjši delež (33,3 %) je star med 31 in 
40 let. To so častniki, ki imajo že kar nekaj let kariere v vojski in so njihove kompetence 
izdelane ter iščejo druge lastne načine, kako jih izpopolniti. Zaradi članstva NATA je 
izpostavljeno delo na mednarodnih misijah, pa tudi druge oblike mednarodnega vojaškega 
usposabljanja.  
 
Tistih, ki so že blizu upokojitve in so v sistemu že precej izkusili, je 16,7 %. Stari so med 
51 in 60 let. Njihova karierna pot se v vojski počasi zaključuje. Svoje znanje in veščine 
predajajo mlajšim rodovom. Tistih, ki so na začetku svoje karierne poti, je 13,1 % in so 
stari od 20 do 30 let. To so častniki, ki so pred kratkim končali častniško šolo in so njihova 
znanja in veščine v začetni fazi. Skozi delovno prakso in z izkušnjami ter dodatnim 
vojaškim izobraževanjem bodo izurili veščine in izpopolnjevali temeljne kompetence in 
znanja. 
 
Povprečna starost častnikov v SV je 42 let, zato sklepamo, da prevladuje v starostni 
strukturi razred starosti med 41 in 50 let, kar potrjuje podatek povprečne starosti 




Grafikon 3: Struktura po starosti 
 
Vir: lasten, Priloga 5 
Grafikon 4 prikazuje strukturo dopolnjene delovne dobe v Slovenski vojski. Vzorec je 
raznolik tudi glede delovne dobe zaposlenega. 33,3 % anketirancev opravlja poklic 21–25 
let. Iz tega lahko sklepamo, da so v Slovenski vojski zaposleni že od njenega nastanka. 
21,4 % anketirancev opravlja poklic 16–20 let, 20,2 % častnikov opravlja delo 11–15 let. 
16,7 % anketirancev opravlja poklic 6–10 let in komaj 8,3 % častnikov opravlja častniški 
poklic 0–5 let.  
Ugotavljamo, da največji delež zaposlenih opravlja vojaški poklic od 21 do 25 let. To so 
pripadniki, ki so se priključili SV takoj po osamosvojitveni vojni leta 1991, ko se je 
zaposlovalo predvsem častniški in podčastniški kader. Trend zaposlovanja po letu 2000 je 
upadal, ker so v SV zaposlovali v večini profesionalne vojake.   
Grafikon 4: Struktura dopolnjene delovne dobe v Slovenski vojski 
 
Vir: lasten, Priloga 5 
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Grafikon 5 prikazuje strukturo anketiranih po činih. Največ anketirancev, kar 26,2 % 
častnikov, je majorjev, stotnikov je 25 %, nadporočnikov 16,7 %, podpolkovnikov 15,5 
%, poročnikov 10,7 % ter samo 6 % polkovnikov. Edini častniški čin, ki ni bil zajet v 
vzorec, je brigadir Slovenske vojske. Anketiranje je potekalo v času migrantke krize, zato 
sklepamo, da so bili poročniki in nadporočniki odsotni zaradi dela na terenu. 
Na splošno so častniki, ki opravljajo častniški poklic od 15 do 20 let, v veliki verjetnosti 
stotniki in majorji. Njihova delovna mesta so od poveljnikov čet do samostojnih častnikov 
v poveljstvu polkov in brigad. Podpolkovniki in polkovniki so višji častniški čini, ki so 
določeni kot poveljujoči polkom, oddelkom in odsekom. Raziskava je pokazala, da se 
njihov delež  giba med 6 in 15 %. Ugotovimo, da se je razmerje častniških činov v 
raziskavi zelo približalo dejanskemu stanju v SV. 
Grafikon 5: Struktura anketirancev po činih 
 
Vir: lasten, Priloga 6 
Grafikon 6 prikazuje, da so v analizo vzorca zajeti častniki na vseh štirih tipih formacijskih 
dolžnosti. Polovica anketirancev opravlja štabne dolžnosti. To so predvsem častniki, ki 
opravljajo dela in naloge v poveljstvih ter drugih organizacijskih enotah na strateškem 
področju. Poveljniško dolžnost opravlja 26,2 %. To so dolžnosti poveljnika voda, čete, 
polka, bataljona. Vodstvene dolžnosti opravlja 14,3 % anketirancev. Ti vodijo štabne 
oddelke v brigadah in polkih, organizacijske enote, so načelniki sektorja, oddelka, odseka. 
Samo 9,5 % častnikov opravlja strokovno-specialistične dolžnosti. To so dolžnosti, ki jih 
pripadniki opravljajo na različnih nivojih in morajo za opravljanje svojega dela biti 
strokovno in specialistično usposobljeni. To so predvsem pravniki, zdravniki, medicinsko 
osebje, analitiki.  





Grafikon 6: Struktura opravljanja formacijskih dolžnosti 
 
Vir: lasten, Priloga 6 
Analizirali smo oba nivoja, na katerih se opravlja vojaška služba, in sicer strateški nivo ter 
taktični nivo. Po novi transformaciji sil ne moremo več govoriti o operativnem nivoju. Ta 
nivo je z ukinitvijo Poveljstev sil zabrisal mejo med strateškim in operativnim nivojem. 
Grafikon 7 prikazuje, da je na strateškem nivoju anketo odgovorilo 66,7 % častnikov, 
tretjina anketirancev, kar znaša 33,3 %, pa jih je s taktičnega nivoja, kar pomeni iz brigad 
Slovenske vojske. Ugotovili smo, da so bili ankentiranci s taktičnega nivoja odsotni v času 
opravljanja anket, zato je bil odziv slabši. Vzroki za odsotnost so: urjenje in usposabljanje 
na terenu ali opravljanje drugih pomebnih nalog pri zaščiti in reševanju (poplave, požari, 
begunci, varovanje meje).  
Grafikon 7: Struktura glede na nivo opravljanja formacijske dolžnosti 
 
Vir: lasten, Priloga 6 
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Pri zadnji transformaciji SV so operativni nivo združili s strateškim nivojem, meje delovnih 
procesov so zabrisane. Čas bo pokazal, ali lahko SV deluje brez operativnega nivoja in ali 
so kadri, ki so delovne procese čez noč prenesli na en nivo višje, kos nalogi. 
6.3.2 POZNAVANJE KOMPETENC IN KOMPETENČNEGA MODELA SLOVENSKE 
VOJSKE 
V nadaljevanju analiziramo prvi sklop trditev, ki se nanašajo na kompetence in 
kompetenčni model, vojaško kariero in preverjanje kompetenc. Trditve in ostale vrednosti 
so prikazane v Prilogi 7. Trditve so anketiranci ocenili z uporabo Likertove 5-stopenjske 
ocenjevalne lestvice: od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – popolnoma se strinjam. S 
trditvami želimo poizvedeti, ali častniki poznajo kompetenčni model SV, ali poznajo 
kompetence predpisane za določeno delovno mesto, kako so kompetence pomembne pri 
karieri, ali imajo pravilen sistem preverjanja kompetenc, ali nadrejeni informirajo o 
razvitosti kompetenc ter ali ima vsak pripadnik možnost razvijanja vojaških kompetenc. Ta 
vprašanja se vsakodnevno porajajo vsem pripadnikom SV. Posameznikova karierna pot je 
soodvisna od nadrejenih in njihovega pristopa k razvijanju in ocenjevanju kompetenc. Na 
trditve so odgovorili vsi anketiranci. 
Grafikon 8: Poznavanje kompetenc in kompetenčnega modela v SV 
 
 




V Prilogi 7 so podani povprečje, mediana in modus ter standardni odklon, trditev o 
poznavanju kompetenc, kompetenčnih modelih, razvoju kompetenc ter vodenju kariernih 
poti. Odgovori so, po pričakovanju, povsem različni. Povprečja, ki so prikazana v 
Grafikonu 8, se zelo razlikujejo. Največja odstopanja, kjer se pripadniki delno niso strinjali, 
se pokažejo pri trditvah, da »sistem kariernih poti zagotavlja vojaškim osebam, ki 
izpolnjujejo pogoje, enake možnosti za zasedbo formacijske dolžnosti« in »Slovenska 
vojska načrtno usmerja vojaške osebe pri pridobivanju ustreznih kompetenc za zasedbo 
formacijske dolžnosti v skladu s potrebami SV«. Na podlagi teh dveh trditev ugotavljamo, 
da kadrovski sistem ni v zadostni meri enakopraven do vseh pripadnikov, ki izpolnjujejo 
pogoje za zasedbo delovnega mesta. To je predvsem odvisno od kadrovikov, kako vodijo 
kadrovske postopke in ali so določeni kadrovski procesi transparentni in pravilno vodeni. 
Anketiranci se najbolj strinjajo pri trditvah »razvoj kompetenc je pomemben pri karieri 
častnika SV« ter »poznam kompetence, ki so predpisane za FD«. Ti dve trditvi sta splošno 
visoko ocenjeni, ker si vsi prizadevajo, da bi svoje delo opravljali kakovostno in uspešno, 
za to pa potrebujemo visoko razvite kompetence. Povprečje 3,6 pri trditvi glede 
poznavanja kompetenc na delovnem mestu je pohvalno, ker SV nima še predpisanih 
kompetenc v sistematizaciji delovnih mest. Ugotavljamo, da anketiranci vedo, katera 
znanja in veščine morajo poznati za opravljanje delovnega mesta.  
 
Standardni odklon nam kaže razpršenost odgovorov anketirancev. Večji kot je standardni 
odklon, bolj so anketiranci neenotni pri odgovorih, in manjši kot je odklon, bolj so enotni 
odgovori. Najmanjši standardi odklon je pri trditvi »kriteriji iz službene ocene temeljijo na 
vojaških kompetencah«, kar pomeni, da so si bili anketiranci enotni pri odgovorih in so se 
s to trditvijo strinjali. 
 
V drugem segmentu so anketiranci odgovarjali na vprašanja glede pomena izobraževanja 
in usposabljanja za razvoj kompetenc. Prvi sklop je bil zastavljen z dvema vprašanjema 
izbirnega tipa, kjer so anketiranci izbrali, katero osnovno oziroma nadaljevalno vojaško 
izobraževanje so opravili ter katerega funkcionalnega usposabljanja so se udeležili.  
Grafikon 9 predstavlja odgovore na vprašanje, katero usposabljanje so ankentiranci 
opravili nazadnje v organizaciji. Največ (34, 5 %) jih je odgovorilo višji štabni tečaj za 
častnike. 31 % vseh ankentirancev je odgovorilo, da so opravili štabni tečaj za častnike. 
8,3 % vprašanih je opravilo generalštabni tečaj za častnike. Častniško šolo je končalo 26,2 








Grafikon 9: Usposabljanje in izobraževanje častnikov 
 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
Glede na čine anketirancev ugotavljamo, da imajo vsi omenjeni predpisana izobraževanja 
za zasedbo delovnega mesta. To tudi potrjuje dejstvo, da ne more biti pripadnik 
postavljen (po trenutni zakonodaji) na bolj zahtevno delovno mesto, če ne pridobi 
zahtevanega znanja in kompetenc iz vojaškega izobraževanja. 
Poizvedovali smo, katera funkcionalna usposabljanja so anketiranci opravili v zadnjem 
času. Funkcionalna znanja zelo pripomorejo k razvoju kompetenc, ker se izvajajo 
vsakoletno in določene oblike doprinesejo k pridobitvi in razvoju kompetenc (npr. tuj jezik, 
komunikacijske sposobnosti, delo z ljudmi …). 
Grafikon 10 prikazuje, katerih funkcionalnih usposabljanj so se anketiranci udeležili v 
zadnjem času. Največji odstotek (48,8 %) pripadnikov je opravil specialistično 
usposabljanje na različne teme, kot so terorizem, analiza sodobnih družbenih konfliktov, 
kibernetske grožnje, ravnanje z osebnimi podatki, specifična informacijska tehnologija. 
29,8 % se je udeležilo tujih jezikov, kar je zelo pomembno, ker se veliko nalog izvaja v 
mednarodnem okolju. Računalniških delavnic se je udeležilo 8,3 % vprašanih, delavnic za 
delo z ljudmi pa 7,1 %. 6 % se je udeležilo drugih usposabljanj. Navedli so, da so se 
usposabljali v NATO šoli v Nemčiji, v delavnicah za vodenje ljudi, opravili tečaje gorništva, 








Grafikon 10: Udeležba na funkcionalnih usposabljanjih 
 
 
Vir: lasten, Priloga 9 
 
Ugotavljamo, da so bili anketiranci v večini na funkcionalnih usposabljanjih, ki so jim 
pripomogla k razvijanju kompetenc. Dejstvo je, da so se zaradi varčevanja in vedno 
manjšega proračuna za obrambo funkcionalna usposabljanja zmanjšala več kot za 
polovico. Določena funkcionalna usposabljanja so se črtala iz letnih načrtov usposabljanja 
in zaposleni bodo po svojih specialističnih področjih zaostajali in postali neusposobljeni. To 
je pomembno predvsem pri ocenjevanju vojaške usposobljenosti, saj če pripadnik ne 
opravi ali ne podaljšuje predpisanih licenc, ne more opravljati dela in nalog. Posledično je 
enota ocenjena z negativno oceno. Ta problem je nastal zadnji dve leti, ko obramba 
zaradi varčevanja »zateguje pas« pri usposabljanjih, vzdrževanju, razvoju kadrov in 
materialnih sredstvih. Na podlagi negativne ocene Slovenija ne bo mogla zagotoviti ciljev, 
ki jih je obljubila zvezi NATO. 
 
V Grafikonu 11 so predstavljeni odgovori trditev povprečne ocene pomebnosti 
usposabljanj in izobraževanja v razvoju posameznika. Ugotavljali smo, kako omenjena 
izobraževanja in usposabljanja vplivajo na kompetence, na razvoj posameznika ter na 
uspešnost opravljanja nalog. Postavili smo enajst trditev. Anketiranci so po Likertovi 5-
stopenjski lestvici ocenili, v kolikšni meri se z njimi strinjajo. V večini so se strinjali, da so 
izobraževanja in usposabljanja potrebna, saj sami nimajo vseh potrebnih znanj, ki jih 
zahteva njihovo delovno mesto. Delno so se strinjali pri trditvah, da je izobraževanje 
koristno, saj s tem razvijajo svoje spretnosti, ter da se z veseljem udeležujejo 
izobraževanj, saj dobijo nova znanja. Pri tem lahko ugotovimo, da anketiranci zelo radi 
obiskujejo različne vrste usposabljanj, saj iz njih črpajo znanje in nova poznanstva za 









Vir: lasten, Priloga 8 
 
V glavnem so tudi druge trditve potrdili s strinjanjem in z delnim strinjanjem. Strinjali se 
niso s trditvijo, da se nadrejeni večkrat posvetujejo z njimi glede tega, katero znanje bi 
bilo potrebno še izpopolniti. Iz tega lahko sklepamo, da so nadrejeni pri tem boj pasivni in 
da se morajo zaposleni v SV sami aktivno zavzemati in opozarjati, katera znanja jim še 
primanjkujejo. Pri letnih razgovorih pri nadrejenih morajo opozarjati in zahtevati, da jih 
napotijo na usposabljanja in izobraževanja.  
 
Za vsa usposabljanja in izobraževanja v SV, ki se izvajajo več kot en mesec, pripadniki 
podpišejo pogodbo o izobraževanju. Pogodba predpisuje obveznosti in pravice pripadnikov 
na usposaljanju. Osnovna in nadaljevalna izobraževanja so predpisana s kompetenčnim 
modelom ter formacijsko dolžnostjo in je pripadnik obvezan, da jih opravi, v kolikor želi 
opravljati določeno formacijsko dolžnost. Pri funkcionalnih usposabljanjih pa v večini 
primerov tega pogoja ni vpisanega v formaciji, ampak je dodano kot zaželjeno znanje. 
Pripadnik, v kolikor mu ni ukazano, se lahko sam odloči, ali se bo funkcionalnega 
usposabljanja udeležil ali ne.  
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Standardni odklon je bil v povprečju nad 1, zato lahko ugotovimo, da so bili anketiranci 
neenotni pri podajanju trditev. Največji standardni odklon je bil pri trditvi »večkrat letno 
se udeležim usposabljanja/izobraževanja«, najmanjši pa pri trditvi »izobraževanja so 
nepotrebna, saj imam vsa potrebna znanja, ki jih zahteva moje delovno mesto«. 
V tretjem, zadnjem sklopu, smo poskušali ugotoviti učinkovitost kompetenc častnikov SV. 
Kompetence, ki so jih častniki ocenjevali, so predpisane v Obveznih usmeritvah za 
vodenje kariernih poti vojaških oseb ter jih ocenjujejo v službeni oceni. Zanimalo nas je, 
koliko so se v preteklih letih pri določenih častnikih, zajetih v analizo, omenjene 
kompetence glede na izobraževanje in usposabljanje v SV razvile. Likertova 5-stopenjska 
lestvica je bila v tem sklopu malo drugače zastavljena, in sicer je 1 pomenila, da se 
kompetenca ni nič razvila, 5 pa da se je izjemno razvila. 
V Prilogi 10 je prikazanih devetnajst predpisanih kompetenc pripadnikov SV. Anketiranci 
so si bili v večini trditev glede razvitosti kompetenc enotni. V štirinajstih kompetencah 
(avtoriteta, voditeljstvo, izvajanje funkcij poveljevanja in vodenja, preudarnost, 
sposobnost delovanju v timu, pravočasnost, samostojnost, sposobnost komuniciranja, 
strokovnost, doseganje cilja in izvedba naloge, pisno in ustno komuniciranje, strokovnost 
in kvaliteta dela, vedenje, odločanje, organiziranje in načrtovanje) so se anketiranci 
strinjali, da so se jim kompetence delno razvile, saj jim je bila izračunana mediana 4,00. 
Pri kompetencah, kot so integriteta, natančnost, ravnanje s sredstvi in viri ter vojaško 
vedenje, pa so bili manj prepričani, da so se jim razvile (M = 3,00).  
 
Grafikon 12 predstavlja povprečje ali srednjo vrednost razvitosti vojaških kompetenc 
častnikov glede na izobraževanje in usposabljanje. Ugotavljamo, da se povprečje giblje 
med 3,3 in 3,7 in predpostavljamo, da se anketirancem kompetence glede na 
izobraževanje in usposabljanje v večji meri razvijajo. 
 
Standardni odklon je bil v povprečju pod 1, zato ugotavljamo, da so anketiranci enotnega 
mnenja o razvitosti kompetenc glede na izobraževanje in usposabljanje. Najnižji je bil pri 
oceni kompetence izvajanja funkcije poveljevanja in vodenja in pri strokovnosti in kvaliteti 
dela. 
 
Večje razlike med razvitostmi kompetenc je zaznati zaradi tega, ker so nekatere 
kompetence hitreje učljive, druge spet lahko nadgradimo z dolgotrajnim učenjem in 
usposabljanjem. Zanimivo je, da kompetence, ki so povezane s karakterjem človeka, 
dosegajo najmanjša povprečja (avtoriteta, integriteta, natančnost, ravnanje s sredstvi). 
Večja povprečja pa dosegajo kompetence, ki so težje obvladljive, kot so izvajanje funkcij 









Grafikon 12: Povprečje razvitosti vojaških kompetenc 
 
 
Vir: lasten, Priloga 10 
Nižje izražene kompetence ne pomenijo nujno negativnega vpliva, prav tako visoko 
izražena kompetenca ni vedno prednost. Odvisno je, s kakšnimi nalogami, situacijami in 
okoljem se srečujemo. Pridobivanje in razvijanje kompetenc je nenehen vseživljenjski 
proces, ki poteka tako v zasebnem kot poklicnem življenju. Ne glede na različne vplive 
okolja pa smo za lasten razvoj odgovorni predvsem sami.  
6.4 VERIFIKACIJA HIPOTEZ 
S pomočjo podatkov, ki smo jih dobili z anketo, smo v nadaljevanju s programskim 
paketom SPPS preverjali pet hipotez. Testno vrednost 3,5 smo izbrali glede na 
predvidevanje, da bo najbolj ustrezna. Hipotezo potrdimo, če so razlike v povprečjih 
statistično značilne. Hipoteze, ki se v nalogi pojasnjujejo, so: 
 
H1: Ko kompetence dobijo osrednje mesto v procesu upravljanja človeških 
virov v organizaciji, potekajo pridobivanje in zbiranje, ocenjevanje in 
nagrajevanje, razvoj in usposabljanje zaposlenih ter upravljanje njihovih 
karier bistveno kvalitetnejše, kot bi to potekalo brez kompetenc. Slovenska 
vojska teži k razvoju vojaških kompetenc. 
 
Na podlagi raziskovalnega vprašanja postavimo statistično hipotezo: 
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‒ H0: Slovenska vojska teži k razvoju vojaških kompetenc (µ≥3,5). 
‒ H1: Slovenska vojska ne teži k razvoju vojaških kompetenc (µ˂ 3,5). 
 
Hipotezo bomo testirali s t-testom za testiranje populacijskih povprečij oziroma s t-testom 
za en vzorec.  
 
Tabela 8:  Osnova statistika in t-test za testiranje populacijskih povprečij oziroma t-








Slovenska vojska teži k razvijanju 
vojaških kompetenc. 











95 % interval 
zaupanja 
Nizki Visoki 
Slovenska vojska teži k 
razvijanju vojaških 
kompetenc. 
-4,610 83 0,000 -0,500 -0,72 -0,28 
 
Vir: lasten, Priloga 7 
 
T-test smo uporabili, ker želimo ugotoviti, ali se povprečje testne vrednosti (hipotetično 
povprečje) razlikuje od povprečij ostalih spremenljivk ter ker so spremenljivke na 
intervalnem ali razmernostnem nivoju. Izračunali smo t-test za en vzorec, kjer se 
povprečje testne vrednosti primerja z vsemi ostalimi povprečji in ugotavljamo, ali se 
statistično pomembno razlikuje od testne vrednosti. 
 
Statistična pomembnost (p-vrednost) nam da podatek, kako zelo prepričani smo lahko, da 
razlike med testno vrednostjo in ostalimi povprečji obstajajo v populaciji, iz katere je bil 
vzorec vzet, pove nam, ali lahko razlike posplošimo z vzorca na populacijo.  
 
Vidimo, da so razlike v povprečjih, glede na testno vrednost (ki smo jo določili kot 3,5), 
statistično značilne. P-vrednost je 0,00. Glede na to, da je povprečje pri trditvi 3, hipoteze 
ne potrdimo. 
 
H2: Kompetenčni model namreč uskladi in uravnoteži tehnični (opis 
formacijske dolžnosti, naloge, delovna sredstva ipd.) in osebnostni  vidik 
(znanje, vedenje, osebnostne lastnosti posameznika ipd.) delovnega mesta, ki 
ju obenem poveže še s strateškimi usmeritvami organizacije. SV pri 
upravljanju s človeškimi viri v večji meri teži h kompetenčnemu modelu. 
 
Na podlagi raziskovalnega vprašanja postavimo statistično hipotezo: 
‒ H0: Slovenska vojska načrtno usmerja vojaške osebe pri pridobivanju ustreznih 
kompetenc za zasedbo formacijske dolžnosti v skladu s potrebami SV (µ=3,5). 
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‒ H1: Slovenska vojska ne usmerja vojaških oseb pri pridobivanju ustreznih kompetenc 
za zasedbo formacijske dolžnosti v skladu s potrebami SV (µ˂ 3,5). 
 
Hipotezo 2 smo tudi testirali s t-testom za testiranje populacijskih povprečij oziroma s t-
testom za en vzorec. Za testno vrednost smo si izbrali vrednost 3,5.  
 
Tabela 9: Osnovna statistika in t-test za testiranje populacijskih povprečij oziroma t-
test za en vzorec 
 
 
N Povprečje Std. odklon 
Std. napaka 
povprečja 
Slovenska vojska načrtno usmerja vojaške 
osebe pri pridobivanju ustreznih kompetenc za 
zasedbo formacijske dolžnosti v skladu s 
potrebami SV. 
84 2,36 1,060 0,116 
 
 








95 % interval 
zaupanja 
Nizki Visoki 
Slovenska vojska načrtno usmerja 
vojaške osebe pri pridobivanju 
ustreznih kompetenc za zasedbo 
formacijske dolžnosti v skladu s 
potrebami SV. 
-9,880 83 0,000 -1,143 -1,37 -0,91 
 
Vir: lasten, Priloga 7 
 
Tudi tukaj vidimo, da so razlike v povprečjih, glede na testno vrednost (ki smo jo določili 
kot 3,5), statistično značilne. P-vrednost je 0,00. Glede na to, da je povprečje pri trditvi 
pod 3, hipoteze ne potrdimo. 
H3: Redna usposabljanja in izobraževanja častnikov SV omogočajo hitrejše 
napredovanje pri nadgrajevanju osebnostnih kompetenc.  
Hipotezo 3 smo preverjali po metodi Pearsonov koeficient korelacije. Tabela 10 je prikaz 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta, njegove stopnje značilnosti in števila veljavnih 
enot. Ta test smo uporabili, ker želimo ugotoviti povezanost med spremenljivkama, ker je 
porazdelitev podatkov normalna in ker so spremenljivke na intervalnem ali 
razmernostnem nivoju. S korelacijo smo ugotavljali odvisnost med večkratno udeležbo 
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N 84 84 
 
Vir: lasten, Priloga 8 
 
Pearsonov korelacijski koeficient znaša 0,047 in je statistično neznačilen. P-vrednost 
presega 0,05. Ne moremo govoriti, da obstaja povezanost med spremenljivkama. Med 
večkratnim izobraževanjem/usposabljanjem in koristnostjo le-tega ni povezave. Hipoteze 
ne potrdimo. 
 
H4: Kompetence pridobljene na vojaških usposabljanjih in izobraževanjih 
pripomorejo k bolj učinkovitem delu. 
 
Hipotezo 4 smo testirali s t-testom za testiranje populacijskih povprečij oziroma s t-testom 
za en vzorec. Za testno vrednost smo si izbrali vrednost 3,5, ker predvidevamo, da bo 
najbolj ustrezna.  
 
Tabela 11: Osnovna statistika in t-test za testiranje populacijskih povprečij oziroma t-








Kompetence pripomorejo k bolj učinkovitem 
delu. 84 4,05 1,040 0,113 
 
 






95% Interval zaupanja 
Nizki Visoki 
Kompetence pripomorejo 
k bolj učinkovitem delu. 
4,825 83 0,000 0,548 0,32 0,77 
 




Vidimo, da so razlike v povprečjih, glede na testno vrednost (ki smo jo določili kot 3,5), 
statistično značilne. P-vrednost je 0,00. Tudi povprečje trditve je 4,05, hipotezo potrdimo. 
H5: Predvidevamo, da je povprečje razvitosti kompetenc častnikov na taktični 
ravni v večji meri razvitejše kot povprečje kompetenc častnikov na strateškem 
nivoju. 
Hipotezo 5 smo preverjali po metodi ANOVA in analizi povprečij. Zanimalo nas je, ali se 
povprečje razvitosti kompetenc častnikov razlikuje glede na nivo delovanja. To analizo 
oziroma statistični test uporabljamo takrat, kadar analiziramo značilnosti razlik med 
povprečnimi vrednostmi za več kot dva vzorca, pri čemer so vzorci med seboj odvisni. 
Leveneov test homogenosti varianc smo uporabili, ker je homogenost varianc pogoj za 
izračun ANOVE. 
 
1. Osebni čin 
Glede na osebni čin anketirancev nas je zanimalo, kakšna je povprečna razvitost 
kompetenc.  
 
Tabela 12: Prikaz opisne statistike povprečja osebnih činov glede na razvitost 
kompetenc 
 





95 % interval 
zaupanja 
Minimum Maksimum Nizki Visoki 
Poročnik 9 3,46 0,73 0,24 2,90 4,03 2,47 4,84 
Nadporočnik 14 3,56 0,57 0,15 3,23 3,88 2,79 4,42 
Stotnik 21 3,33 0,65 0,14 3,03 3,63 2,26 4,42 
Major 22 3,40 0,82 0,18 3,03 3,76 1,00 4,37 
Podpolkovnik 13 3,66 0,62 0,17 3,28 4,04 2,42 4,58 
Polkovnik 5 3,81 0,79 0,35 2,83 4,79 2,58 4,47 
Skupaj 84 3,48 0,69 0,08 3,33 3,63 1,00 4,84 
 
Vir: lasten, Priloga 6 
 
Izračunali smo povprečja razvitosti kompetenc znotraj osebnih činov častnikov. S 
statistično analizo smo želeli ugotoviti, ali obstajajo razlike med čini glede na povprečje 
razvitosti kompetenc. 
 
Tabela 13: Test homogenosti varianc 
 
Leveneova statistika df1 df2 Asimp. p-vrednost 
0,404 5 78 0,845 
 




Statistična pomembnost testa homogenosti varianc (Levenov test) znaša 0,845, razlike 
med variancami niso statistično pomembne (p > 0,05) in lahko sprejmemo predpostavko 
o homogenosti varianc. Homogenost varianc je predpogoj za nadaljevanje analize in 
računanje enosmerne analize variance – ANOVE. 
Tabela 14: Enosmerna analiza variance – ANOVA 
 
Povprečje kvadratov F Asimp. p-vrednost 
0,334 0,679 0,641 
 
Vir: lasten, Tabela 12 
 
Statistična pomembnost enosmerne analize variance znaša 0,641 (p > 0.05), kar kaže, da 
so razlike med variancami vseh osebnih činov statistično nepomembne in hipoteze ne 
potrdimo. 
 
2. Nivo opravljanja formacijske dolžnosti 
Zanimalo nas je, ali obstajajo razlike v razvitosti kompetenc glede na nivo opravljanja 
formacijske dolžnosti. Povezavo nivoja opravljanja dolžnosti smo preverjali na vseh 
odvisnih spremenljivkah kompetenc.  
 











28 3,57 0,83 0,16 
taktičnem 
nivoju 
56 3,43 0,62 0,08 
 
Vir: lasten, Priloga 6, Priloga 9 
 
Na vzorcu 84-ih anketirancev (častnikov) na obeh nivojih je povprečno število kompetenc 
na strateškem nivoju 3,57, na taktičnem nivoju pa 3,43. Standardna napaka povprečja 
aritmetičnih sredin je pri strateškem nivoju 0,16, na taktičnem pa 0,08. 
 
Preverjali smo statistično pomembne razlike v povprečjih pri izbranih spremenljivkah. 
Izračunali smo povprečje glede na drugo spremenljivko (neodvisno), ki izbrane 
spremenljivke deli. Vidimo, da se razlike v povprečjih pojavljajo in zanima nas, ali so 
razlike statistično pomembne. Statistično pomembnost smo preverili s parametričnim t-
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0,762 42,361 0,450 0,14 0,18 -0,22 0,49 
 
Vir: lasten, Tabela 15 
 
V tabeli 16 lahko iz Levenovega testa (0,289, p > 0,05) sklepamo, da je variabilnost v 
obeh populacijah enaka. Predpostavka o enakosti variance je izpolnjena, zato lahko 
upoštevamo rezultate običajnega t-testa. Rezultat t-testa (0,403 in 0,450) kaže, da je p > 
0,05, zato razlike med aritmetičnima sredinama obeh skupin niso statistično pomembne. 
Hipoteze ne potrdimo.  
6.5 PREDLOG KOMPETENČNEGA PROFILA DELOVNEGA MESTA  
Pregledali smo relevantna področja, na katerih se srečamo s kompetencami v SV. Koncept 
kompetenčnega modela je v SV zastavljen, vendar je potrebno v določenih segmentih 
komponente dopolniti in sistematično zadevo uvrstiti v uporabo. Menimo, da so določeni 
elementi, ki sestavljajo kompetenčni model SV, izdelani preširoko. Tukaj mislimo 
predvsem na kombinacijo strokovnega znanja in veščin s področja delovnega mesta, ki 
izhaja iz tehnične delitve dela in osebnostnih karakteristik – sposobnosti in lastnosti. 
 
Izgradnja modela kompetenc je projekt, v katerem bi morali sodelovati strokovni in 
kompetentni zaposleni na vseh nivojih delovanja, predvsem pa tisti, ki imajo vlogo 
ocenjevalcev. Iz ključnih normativnih dokumentov je razvidno, da je že veliko dela 
opravljenega. Po pregledu dokumentacije o organiziranosti podjetja in vsebini del po 
delovnih mestih je v formaciji določen že seznam zahtevanih znanj za posamezna delovna 
mesta (strokovna izobrazba, poklic, zahtevana in želena funkcionalna ali dodatna znanja 
ter delovne izkušnje) ter zdravstvene zahteve delovnega mesta. Ostale temeljne 
kompetence za delo glede na formacijsko dolžnost so predpisane v obveznih usmeritvah.  
 
Po pregledu opisa del in nalog (glej Prilogo 2) opazimo, da je sam opis delovnega mesta 
povezan samo z zakonskimi kriteriji, niso pa omenjene ključne kompetence, delovno 
specifične kompetence, ki jih mora pripadnik na delovnem mestu imeti, ter stopnja 
njihove razvitosti. Ker kompetenc ni v opisu del in nalog, se pripadniki z njihovimi opisi in 
ocenami ne morejo seznaniti in nadrejeni pri ocenjevanju ne more podati objektivne 
ocene. V formaciji bi bilo potrebno za vsako posamezno delovno mesto določiti 
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kompetence delovnega mesta. Vse kompetence bi morale biti določene v katalogu 
kompetenc s podrobnim opisom definicije ter opisom po ravni zahtevnosti. Ko je model 
zgrajen in dokumentacija urejena, je pomembno, da v podjetju poskrbijo tudi za to, da 
bodo imeli vsi, ki bodo iskali podatke o tem, katere kompetence so značilne za posamezno 
delovno mesto, tudi neposredno povezavo z opisi vsakega delovnega mesta. Ko govorimo 
o uporabnikih modela, mislimo predvsem na poveljnike, vodje, kadrovike, ki s pomočjo 
primerjave med kompetencami za delovno mesto in kompetentnostjo izvajalca nalog na 
delovnem mestu ocenjujejo uspešnost posameznika.  
 
SV ima določene kompetence posameznih poklicnih skupin oziroma delovnih mest s 
podobno vsebino. Nima še določenih globalnih, ki se nanašajo na organizacijsko kulturo 
podjetja, ne ključnih kompetenc posameznih delovnih mest. Kompetence, ki so 
opredeljene v obveznih usmeritvah, se uporabljajo za vse nivoje delovanja in za vse 
podčastniške in častniške čine. 
  
V prvem koraku je potrebno določiti nabor vseh kompetenc za organizacijo, ki so ločene 
od organizacijskih in ključnih za pripadnike. V drugem koraku je potrebno razvrščanje 
delovnih mest v skupine in določitev kompetenc za posamezne skupine. Tukaj bi bilo 
potrebno določiti skupne kompetence za poveljnika oddelka, poveljnika voda, poveljnika 
čete, poveljnika bataljona ali polka ter po štabnih nivojih poveljstva polka, brigade, 
generalštaba. V tretjem koraku izbor kompetenc vnesemo v sezname delovnih mest, ki 
pripadajo določeni skupini del. Pri specifičnih delovnih mestih se seznam medsebojno 
uskladi in dopolni. 
 
Naslednja naloga bi bila, da strokovni delavci na kadrovskem področju s pomočjo vodij 
določijo zahtevano razvitost kompetenc za določeno delovno mesto. Ti kriteriji kompetenc 
bi bili vodji v pomoč pri določitvi dejanske kompetence pripadnika in tako bi bila lažja 
izdelava kompetenčnega profila pripadnika. Ta je zelo pomembna in je izhodišče za 
načrtovanje njegovega osebnega razvoja.   
 
Vodja postane nekdo, ki prispeva k uporabi in razvijanju kompetenc sodelavcev pri 
vsakodnevnem izvajanju nalog. Ta se mora s podrejenimi dogovoriti o možnostih in 
omejitvah, ki so na strani delodajalca in ocenjenega. Upoštevati je potrebno njihove želje 
in potrebe ter potrebe delodajalca. S tem, ko določene cilje čutijo kot svoje lastne, je 
motivacija za delo visoka in se to odraža tudi na rezultatih. Ugotavljamo, da je v SV 
koncept letnega razgovora zgrešen in posplošen. To je naloga, ki se je nadrejeni otepajo 
in jo naredijo po liniji najmanjšega odpora. V veliko primerih razgovora sploh ne opravijo. 
Redni letni razgovor je pogovor vodje in podrejenega o njegovem delu in počutju ter o 
delovnih razmerah s pogledom na sedanjost, preteklo obdobje in prihodnost. V letnem 
razgovoru, ki je sestavni del Pravilnika o službeni oceni, niso nikjer omenjene kompetence 
in njihova razvitost. Največji poudarek je na pogovoru o prihodnosti. Najpomembnejši 
rezultat razgovora mora biti načrt osebnega razvoja delavca na eni strani ter določitev 
letnih ciljev in pomembnega dolgoročnejšega cilja na drugi strani. Biti mora pripomoček h 
karierni poti posameznika. Pri načrtovanju razvoja kompetenc je potrebno planirati 
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izobraževanja in usposabljanja ter spremembe navad in načina dela. Vodja in podrejeni 
delavec se dogovorita o ukrepih za razvoj kompetentnosti, kot so ciljna usposabljanja, 
prenosi znanja, izobraževanja in drugi načini pridobivanja novih kompetenc ali izboljšanje 
že obstoječih. 
 
V pogovoru vodja in podrejeni iščeta razliko med dejanskimi kompetencami podrejenega 
in kompetencami za delo. Tako nastane kompetenčni profil posameznika na delovnem 
mestu. Kompetenčni profil je grafični prikaz razlike med kompetencami za delo in 
kompetencami pripadnika.  
 
Slika 4:  Primer obrazca za letni pogovor s podrejenim o razvitosti kompetenc 
 
PRIPADNIK  Xxx ŠIFRA VO: xxxx 
ENOTA -  ŠIFA OE: xxxx 
DELOVNO MESTO  ŠIFRA DM: xxxx 
Izobrazba  Funkcionalna znanja: 







Ime in opis zahtevane 













Lastnost pripadnika, da 
uveljavi svoj ugled ali vpliv, ki 
izhaja iz njegovega statusa ali 
posebnega položaja, znanja, 
osebnega ugleda ali karizme. 
  X x   pripadnika napotiti na 
funkcionalno usposabljanje  
         
         








Posebne kompetence in značilnosti 
delavca 
Utemeljitev in predlogi 
   
   
PREDLOGI UKREPOV 
Usposabljanje  
Sprememba vedenja Pripadnik dela na svoji avtoriteti in samostojnosti 
Interesna področja Delo na področju kadrov, operativno področje 
Karierno sidro- 
usmeritev 
Usmeriti pripadnika v štabno linijo  
Drugi dogovori, želje  
 




Pri izdelavi predloga obrazca za letni pogovor s podrejenim o kompetencah, ki bi bil lahko 
tudi kompetenčni profil pripadnika, smo upoštevali izhodišča, da obstajajo predpisane 
norme, ki opredeljujejo kompetence posameznikov na delovnem mestu v SV in predpisan 
dopolnjen obrazec za letne razgovore. Na osnovi organizacijskega vedenja posameznika (s 
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spremljanjem njegovega dela in vedenja) spoznavamo, koliko in na kakšni ravni so razvite 
konkretne kompetence posameznika. Na osnovi ugotovljenih razlik med zahtevano in 
dejansko razvitostjo posamezne kompetence izberemo kadrovske, izobraževalne in 
organizacijske ukrepe, s katerimi bomo izboljšali pripadnikovo delovno zmožnost 
(kompetence) in drugače organizirali delo. Na osnovi teh razlik prepoznamo tudi, katero 
usposabljanje in izpopolnjevanje je potrebno organizirati, da bo res v interesu uspešnosti 
organa. Takšen način sodelovanja med ocenjevalcem in ocenjenim doprinese uspešen 
odnos in s tem tudi večje zadovoljstvo v skupini in posledično tudi v organizacijski enoti.
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7 SKLEPNE UGOTOVITVE 
7.1 MEDNARODNA PRIMERJAVA  
Mednarodno primerjavo razvitosti kompetenc in uspešnosti vojaških izobraževanj ter 
usposabljanj smo izvedli s pomočjo letnega poročila, ki ga izdaja Center za vojaško 
voditeljstvo Ameriške vojske. Poročila in raziskave, ki jih opravlja Center za vojaško 
voditeljstvo Ameriške vojske so na visokih standardih. Uporabljajo standarde znanstvenih 
pristopov za razvoj raziskav, vzorčenje, zbiranje podatkov in analiz. Raziskava z imenom 
Letni pregled vojaškega vodenja (ang. CASAL) zajema vodenje in razvoj voditelja, ki ga 
predpisuje vojaška doktrina. V anketi, ki je bila izvedena od novembra do decembra 2014, 
je sodelovalo 16,759 uniformiranih rednih in rezervnih poveljnikov ter 6,469 civilnih 
voditeljev. Takšna velika udeležba raziskavi zagotavlja splošno napako vzorčenja približno 
+/-0,6 %. Ta napaka vzorčenja, skupaj s stratificirano metodo naključnega vzorčenja, 
pomeni, da so ti anketiranci reprezentativni za vojaško populacijo.   
 
Poročilo je predstavljeno v dveh delih: 
‒ Prvi del o kakovosti vodenja govori o sedanjih voditeljskih zmožnostih v vojski, 
učinkovitosti vodje pri izpolnjevanju zahtev vodenja in klimi ter o situacijskih 
dejavnikih, ki vplivajo na vodenje. 
‒ Drugi del o kakovosti razvoja vodje govori o trenutni kakovosti vojaške razvojne 
prakse, programov in dejavnosti, vključno z učinkovitostjo vodilnih pri razvoju 
podrejenih voditeljev in prispevku operativnih izkušenj, samorazvoja ter 
institucionalnega izobraževanja, ki vpliva na razvoj voditelja. 
 
Poročilo je leta 2014 ocenilo kazalnike vojaškega vodenja uspešnosti skozi naslednja 
področja: model vodstvenih zahtev, značilnosti učinkovitega vodje, vpliv vodenja na 
organizacijske in vojaške izide. Poudarek v tem delu je, kako učinkovito vojaški voditelji 
opravljajo svoje naloge vključno z izvajanjem ključnih kompetenc, vodstvenih lastnosti in 
drugih vedenj.  
 
Anketiranci poudarjajo, da kompetence predstavljajo jasen in dosleden način 
posredovanja pričakovanj za vojaške voditelje, uporabljajo jih na vseh vodstvenih ravneh 
in jih razvijajo. Kot voditelji jih skozi svoje napredovanje ter skozi celotno poklicno pot 
nenehno izboljšujejo in povečujejo svoja znanja za izvajanje vodenja ter se učijo, kako jih 
uporabljati v kompleksnih situacijah. Od leta 2009 so rezultati pokazali tri slojne 
kompetenčne trende. Ustaljen vzorec prikazuje kompetence v najvišjih, najnižjih in 
srednjih lestvicah. Najvišje ocenjene kompetence so »dobri rezultati«, »priprava sebe«, 
»spremljevalec poklica«. Več kot tri četrtina vojaških voditeljev jih je ocenilo kot vrhunsko 
učinkovite in zelo učinkovite, medtem ko jih je približno 7 % do 10 % ankentirancev 
ocenilo, da so pri nadrejenenih neučinkovite. Šest kompetenc predstavlja srednjo pot v 
profilu ocenjevanja. Te vključujejo »ustvari pozitivno okolje«, »vodenje s primerom«, 
»neformalni vodja«, »komunikacija«, »vodi druge«, »gradi zaupanje«. Tem kompetencam 
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je od 72 % do 75 % vodij podalo ugodne ocene, medtem ko jih je 11 % do 14 %  ocenilo 
kot neučinkovite.  
 
Atribute vodje predstavljajo vrednote in identiteta vojaškega voditelja. Najbolj ugodno 
ocenjeni vojaški atributi so demonstriranje vojaških vrednot, zaupanje in mirnost, vojaški 
in profesionalni stas, samodisciplina. Dve lastnosti sta se uvrstili na dno lestvice – 
medsebojna taktnost in inovacije. Pomembno je, da so vojaški voditelji na splošno ocenili 
učinkovitost pri vseh atributih voditeljstva (od 76 % do 87 %). Med 5 % in 12 % 
voditeljev je ocenilo svojega neposredno nadrejenega za neučinkovitega pri dokazovanju 
lastnosti vodje. 
 
Naslednje poglavje povzema kakovost vojaškega izobraževanja, dojemanje miselnosti 
procesa in učinkovitosti sistemov izobraževanja pri pripravi vojaških voditeljev.  
Kakovost vojaškega izobraževanja so ocenili: 
‒ 62 % aktivnih vojaških voditeljev in 70 % rezervnih voditeljev je ocenilo 
institucionalno izobraževanje kot učinkovito ali zelo učinkovito za pripravo, da 
prevzamejo nove ravni vodenja in odgovornosti. 
‒ Kakovost vojaških tečajev in šol je na splošno ocenjena pozitivno. 75 % nedavnih 
diplomantov vojaških šol je ocenilo kakovost izobraževanja kot dobro in zelo dobro. 
Menijo, da so ta predavanja prispevala k njihovemu napredku študija. Več kot polovica 
nedavnih diplomantov je naučeno znanje ocenila kot zelo uporabno ali zelo koristno.  
‒ 74 % nedavnih diplomantov se strinja, da voditelji tečajev, fakultet in osebje morajo 
vzpostavi ustrezen model s poudarkom doktrinarnih vodstvenih kompetenc in 
lastnosti. 69 % se strinja, da inštruktorji in fakulteta zagotavljajo konstruktivne 
povratne informacije o vodstvenih zmogljivostih študentov. 
‒ Približno polovica nedavnih diplomantov je ocenila te tečaje za učinkovite, ker 
izboljšajo vodstvene kompetence. Eden od petih diplomantov je ocenil te tečaje 
neučinkovite. 
‒ 61 % nedavnih diplomantov se strinja, da je vsebina tečaja primerna za njihove 
službe, 21 % pa ne.   
  
Pri ocenah izobraževalnih sistemov ugotovitve kažejo, da diplomanti še naprej vidijo 
priložnost, da se poveča stopnja strogosti in predstavljenih izzivov v teh tečaji ter da na  
ta način ločujejo zelo uspešne diplomante od slabših. Večina častnikov, ki je končala tečaj, 
je ocenila kakovost pridobljene izobrazbe kot dobro ali zelo dobro. Te tečaje slušatelji ne 
gledajo kot učinkovite za izboljšanje voditeljskih kompetenc in veliko vodij v teh tečajih ne 
vidi izzivov, ki bi jih lahko uporabili na višje ovrednotenih delovnih mestih.  
 
Raziskava opredeljuje številna področja, kjer je vojska močna in kjer so mogoče 
izboljšave. Naslednje ugotovitve opredeljujejo področja, kjer lahko vojska sprejme 
izvedljive ukrepe za izboljšanje kakovosti vodenja in razvoj vodje. Za razvoj podrejenih je 
še vedno potrebno narediti veliko več, kot je to predpisano s predpisi ali zahtevano v 




V ameriškem obrambnem sektorju je bilo izvedenih veliko raziskav glede kompetenc in 
njihovega pomena za napredovanje pripadnikov, razvijanje vodstvenih potencialov ter 
glede izvajanja vodenja in poveljevanja. Zaradi narave dela so njihovi rezultati težko 
dosegljivi. Z našo raziskavo ne moremo primerjati nobene od ameriških, kar je posledica 
našega lastnega oblikovanja anketnega vprašalnika, saj tipiziran vzorec anketnega 
vprašalnika o poznavanju in razvitosti kompetenc na delovnem mestu ter razvitost 
kompetenc s pomočjo izobraževanja ne obstaja.  
 
Tudi na osnovi rezultatov naše raziskave o poznavanju kompetenc in kompetenčnega 
modela ter o razvitosti posameznikovih kompetenc glede na izvedena izobraževanja in 
usposabljanja lahko rečemo, da častniki SV dokaj dobro poznajo kompetence in vojaški 
kompetenčni model ter da so njihove kompetence v povprečju dobro razvite glede na 
vojaško izobraževanje in usposabljanje. S strani organizacije je potrebno veliko več truda 
vložiti v kompetenčne profile delovnih mest, transparentno voditi karierne poti 
posameznikov ter načrtno izvajati izobraževanja in usposabljanja za nadgrajevanje 
kompetenc častnikov.   
 
Ugotavljamo, da so splošni rezultati raziskave in letnega poročila o razvitosti in 
pomembnosti kompetenc voditeljev ter njihovega izobraževanja primerljivi in domnevamo, 
da tudi v drugih članicah NATA glede na primerljivost poklica častnik in ureditve sistemov 
vojska ni veliko odstopanj na tem področju.  
 
7.2 UPORABNOST IZSLEDKOV RAZISKOVALNEGA DELA 
Celovit sistem upravljanja človeških virov zadeva posameznikove kompetence, ki jih v 
raziskavi razumemo kot uporabo in povezanost celote znanja, sposobnosti, motivov, 
samopodobe in vrednot, ki zaposlenemu v zapletenih, raznovrstnih in nepredvidljivih 
situacijah, tako v organizaciji kot v družbi sploh, omogočajo uspešno opravljanje nalog in 
reševanje težav.  
Kategorije, ki sestavljajo človeške dejavnike v vojaškem sistemu, so predmet mnogih 
raziskav po vsem svetu in predstavljajo izziv številnim strokovnjakom, ki s svojim delom 
premikajo meje znanosti. Ključni dosežek je vezan na povezavo med prakso in teorijo, na 
prenašanje oziroma uveljavljanje novih dognanj in ugotovitev v praksi, merjenje učinkov 
ter analiza povratnih informacij. 
Magistrsko delo je v raziskavi zajelo vse segmente, ki vplivajo na kompetence in 
kompetenčni model v SV. Anketna vprašanja so bila zastavljena na način in z namero, da 
bi preko njih najhitreje prišli do jasnih odgovorov. Ti razkrivajo dejansko stanje o razvoju 
častniških kompetenc, kompetenčnem modelu ter vlogo vojaškega izobraževanja za razvoj 
kompetenc. Rezultati so prikazani dejansko in brez olepšav. Interpretacija rezultatov je 
takšna, da odkriva resnico iz več zornih kotov.  
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Izsledki raziskovalnega dela kritično ponazarjajo obstoječe stanje. Magistrsko delo odkriva 
slabosti in hkrati generira ideje za izboljšave, išče nove možnosti in nove rešitve,  
predvsem na področju razvitosti kompetenc in glede njihovega načrtovanja za prihodnost. 
Vrzeli, ki se pojavljajo, so predvsem v transparentnosti postopkov, enakovrednemu 
obravnavanju pri ocenjevanju kompetenc in pri pravilni verifikaciji profilov formacijskih 
dolžnosti.  
Častniki očitno ne mislijo, da vojaški sistem deluje optimalno oziroma najbolje, kar lahko.  
Menijo, da sistem izobraževanja in usposabljanja v SV ni v zadostni meri osredotočen na 
razvijanje kompetenc in da so kljub nenehnemu izobraževanju nekateri brez potrebnih 
kompetenc, posledično pa brez dodatnih vojaških evidenčnih dolžnosti, kar pomeni, da ne 
morejo biti postavljeni na formacijske dolžnosti.  
Magistrsko delo je potrdilo hipotezo raziskovanja, da SV nima v zadostni meri dobrega 
izobraževalnega sistema, ki bi nadgrajeval in dopolnjeval kompetence, ki jih pripadniki 
potrebujejo za uspešno opravljanje formacijske dolžnosti. Nadaljnje raziskave, ki bodo 
povezane s tem, bi lahko bile vezane na ugotavljanje neposrednih in merljivih pozitivnih 
učinkov vojaškega šolstva ter usposabljanja. Nadaljnje raziskovanje se vidi v 
obravnavanem kontekstu ter se ponuja tudi v primerjanju organizacij drugih vojska med 
seboj. Zadovoljstvo zaposlenih in podjetja lahko dosežemo, če poenotimo kadrovske 
postopke nadaljnjega poklicnega razvoja. Načrtovanje kariernih poti je treba graditi na 
ustreznosti profilov zaposlenih in analizi možnosti nadaljnjega razvoja s profili dolžnosti. 
Gre za široko in relativno neraziskovano področje, ki ponuja veliko priložnosti za iskanje 
novih rešitev in napredka.  
7.3 IZHODIŠČA ZA NADALJEVANJE RAZISKOVALNEGA DELA 
Preverili bomo ustreznost pripravljenega kompetenčnega modela za častniški kader v SV. 
S pomočjo raziskave smo ugotovili razvitost kompetenc za postavitev sistema 
izobraževanja. Glede na rezultate ankete se nova vprašanja odpirajo kar sama, saj je to 
zelo zanimivo področje, ki kliče po nadaljnjem preučevanju.  
V kontekstu novih raziskovanj je posebej vabljiva teza, da kompetenčni model uskladi in 
uravnoteži tehnični in osebnostni vidik delovnega mesta, ki ju obenem poveže še s 
strateškimi usmeritvami organizacije. SV pri upravljanju s človeškimi viri v večji meri teži h 
kompetenčnemu modelu. S tem bi nadgradili usklajevanje človeških dejavnikov v 
vojaškem sistemu, predvsem v načrtovanju uspeha. Z modelom so povezani: karierni 
sistem, ustrezno znanje in razvoj, predvsem pa zadrževanje kadrov, kar je najbolj pereč 
problem obrambnih sil. Gre torej ta izjemno širok nabor možnosti nadaljnjega 
raziskovanja, za katerega se zdi, da je pomemben segment v celotni obrambni strukturi.   
Priložnost za nadaljnje raziskovanje se kaže tudi v posodobitvah vojaških kompetenc za 
delo zaradi družbeno-ekonomskih dejavnikov ter dejavnikov, ki nastajajo z viri ogrožanja v 
svetu in posledično v Sloveniji. Bili smo priča bliskovitim spremembam varnostnih razmer 
in imigrantskim valom, zato so se tudi določeni stereotipi vojaške obrambe podrli. Nove 
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naloge obrambnega sistema zahtevajo, da se vojaške kompetence »prevetrijo« in določijo 
tako, da bodo pripadnikom in organizaciji nudile večjo učinkovitost in uspešnost na 
misijah. 
Magistrsko delo prikazuje predpise in pogoje ter kriterije za nadaljnjo kariero častnika SV. 
Natančno opiše programe vojaškega častniškega šolanja ter drugih funkcionalnih 
usposabljanj. SV želi impletirati nove učne metode v delovanje vojske, vendar se zaradi 
nenehnega pomanjkanja financ to zamika v prihodnost. Na eni strani se tako odpirajo 
vprašanja, kako najbolj optimalno vzpostaviti učinkovit sistem kariernih poti, na drugi 
strani pa se soočajo z vprašanji nezadostnih finančnih virov. 
Obrambni sistem bi bilo potrebno nadgraditi – »prevetriti« obrambno zakonodajo in s tem 
poenostaviti in nadgraditi kompetenčni model Slovenske vojske, podkrepiti se s sodobnimi 
programskimi rešitvami (program SAP je bila ničvredna investicija, ki je trenutno ukinjena) 
ter usposobiti upravljanje človeškega kapitala, ki bi temeljil na kompetencah zaposlenih in 
vseboval vrsto funkcij. Rešitev je v simulaciji popolnitve formacijskih dolžnosti z 
zaposlenimi in analizi vrzeli (kvalifikacijski deficit) v znanju, sposobnostih in zmožnostih 
zaposlenih. Podlago za analizo vrzeli predstavljajo katalog poklicnih kvalifikacij, katalog 
aktivnosti na formacijski dolžnosti ter opis del in nalog z zahtevano stopnjo razvitosti 
kompetenc. Na mikrolokacijski ravni pa so nujno potrebni profili formacijskih dolžnosti, ki 
določajo, kakšen profil mora imeti zaposleni, ki bo razporejen na neko dolžnost.   
7.4 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Namen magistrske naloge je (med drugim) predstaviti pomen vojaških kompetenc za 
povečanje potenciala perspektivnega kadra v vojski in ovrednotenje modela kompetenc. 
Brez premišljene impletacije ter dobrega vodenja je odveč pričakovati dobre rezultate 
podrejenih. Od najvišjega organa je odvisno, ali sistem upravljanja človeškega kapitala 
daje rezultate. On mora zaupati funkcijam in kadrovskim procesom v organizaciji. 
Pomembno je, da prav slednji ne ostanejo zgolj popisane strani na papirju, temveč se jih 
dosledno izvaja.  
Prispevek magistrskega dela k znanosti in stroki predstavlja tudi raziskava, v katero so 
vključeni častniki in višji častniki sistema, torej zaposleni oziroma tisti, ki so v prvi vrsti 
soočeni s kompetencami in kompetenčnim modelom. Raziskava je v tem kontekstu 
pravzaprav potrditev domnev o ključnih kompetencah in njihovi razvitosti. Različna 
mnenja pa lahko generirajo tudi nove ideje in s tem dajo priložnost za izboljšave ter 
napredek. V tem kontekstu ima magistrsko delo kritičen odnos do obstoječega stanja. 
Anketa, ki so jo izpolnjevali sodelujoči, je bila ponekod zastavljena provokativno, v želji 
pridobiti pristne rezultate, ki bi kazali na pomanjkljivosti oziroma na tisto, kar bi bilo 
potrebno spremeniti, da bi bil sistem razvijanja kompetenc boljši, kot je. Pomembno 
sporočilo, ki ga prinaša magistrsko delo je, da častniki SV cenijo vojaško šolstvo in se 
strinjajo, da jim prinaša razvoj ter nadgradnjo kompetenc, bolj pa so kritični do sistema 
kadrovanja v SV. Pri tem se ozko osredotočajo na karierni sistem.  
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Mogoče je to zgolj zato, ker se soočajo s finančnimi problemi in sta napredovanje in 
karierni sistem zelo oslabljena. Če vzamemo za primer obrambne sile Združenih držav 
Amerike ali Danske, je tam na prvem mestu človeški kapital, zato je njihov karierni profil 
zastavljen takoj, ko pripadnika sprejmejo v svoje vrste. Vojaške osebe imajo sestavljen 
karierni načrt za dobo 5 let. Skladno s profilom imajo določena usposabljanja in 
izobraževanja, ki jih potrebujejo za doseganje standardov ali kompetenc. Ta segment 
lahko služi kot priložnost za nadaljnje raziskovanje obravnavane tematike. 
Kljub temu, da je magistrsko delo v izhodišču namenjeno preučitvi možnosti 
kompetenčnega modela častnika SV, se v svoji tematiki ves čas prepleta z drugimi 
elementi upravljanja človeškega kapitala. Čeprav je SV večino koncepta vodenja karier 
povzela od drugih držav članic NATA, je morda še kakšna priložnost za izboljšavo, ko 
govorimo o kompetenčnih profilih delovnega mesta, predvsem pri transparentnosti 




Vojak črpa moč iz znanja, veščin in odgovornosti. Pripadnik SV bo uspešen in motiviran za 
delovanje doma in v tujini le toliko časa, kolikor se bo pri delu učil in se osebno razvijal. 
Zavedamo se, da znanje spremenimo v moč šele takrat, ko ga v organizaciji delimo.  
Pomen kompetenc postaja iz leta v leto vse večji, tudi zaradi nepredvidljivih situacij, 
hitrega tempa življenja ter globalizacije dela. Način bojevanja se je skozi desetletja 
spreminjal in tudi univerzalni vojak mora nadgrajevati svoje veščine in znanja, da bi čim 
lažje preživel na terenu. Od vojaka se, poleg ustrezne izobrazbe, specifičnih znanj in 
sposobnosti hitrega odzivanja na spremembe, pričakuje še veliko več. Vojak mora ta 
znanja in veščine tudi pravilno uporabiti. Biti mora torej kompetenten. Splošno znanje in 
spretnosti vojaki razvijajo skozi formalna in neformalna izobraževanja ali skozi delovno 
kariero. Vse to predstavlja pomemben del celotnega ravnanja in upravljanja s človeškimi 
viri in je kot nujen pogoj za doseganje strateških ciljev organizacije.   
Kot vse druge organizacije tudi vojaške organizacije gradijo kompetenčne modele z 
namenom, da izurijo najboljše vojake 21. stoletja. Zagotavljajo kompetentnost kadra za 
zagotavljanje sedanjih in prihodnjih potreb pri doseganju načrtovanih rezultatov. 
Kompetenčni pristopi v organizacije vnašajo drugačne načine razmišljanja in sprememb, 
njihova učinkovitost pa izhaja iz vizij, vrednot in strategij. Kompetenčno ocenjevanje dela 
vnaša vidik, kako zaposleni dosegajo rezultate, za razliko od preteklega ocenjevanja, ki je 
temeljilo na tem, kaj je posameznik pri delu dosegel. Kompetenčni pristop naj bi 
predstavljal sodoben način ravnanja s človeškimi viri in postavlja ljudi na ustrezna delovna 
mesta. Tudi na slovenskih tleh smo že priča prvim primerom dobrih praks, kar potrjuje, da 
so se kompetence zasidrale na področje organizacijske kulture podjetij.  
Teoretični del magistrskega dela temelji na študiji domače in tuje literature, zajema 
predstavitev pomena razvoja kompetenc, nastanek in razvoj pojma kompetence, 
opredelitve ključnih kompetenc ter kompetenc posameznika in podjetja. Skozi oblikovanje 
definicij kompetenc, razvoja kompetenčnega modela, pogojev za postavitev 
kompetenčnega modela ter njegovo vsebino in merjenja kompetenc smo delo nadaljevali 
z opredelitvijo kompetenc v vojaških organizacijah. 
Pri kompetencah tujih vojaških organizacij podrobneje predstavljamo kompetence 
ameriških častnikov, ki temeljijo v večini na voditeljskih kompetencah, ter opredelitev 
danskih vojaških kompetenc. Pri pregledu tujih zgledov smo omenili vojsko Združenih 
držav Amerike in dansko vojsko. Navezali smo se predvsem na kompetence, ki jih 
najdemo pri častnikih tujih oboroženih sil. Države NATA imajo podobne ureditve glede 
kompetenc in kompetenčnih modelov. V večini se tuje države, kot tudi naša, poslužujejo 
sistema kompetenčnih profilov delovnega mesta. Ameriška vojska je edina vojaška 
organizacija, ki ima strateško urejeno celotno upravljanje človeškega kapitala. Zaradi 
velikosti in raznovrstnosti pa se tudi v Ameriki sprašujejo, ali so trenutni koncepti 
kompetenc in voditeljstva primerni za trenutni vihravi čas, v katerega smo vsi vpleteni. Po 
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opredelitvi tujih vojaških kompetenc in njihovega izvora ter razvoja, pomena in vloge 
postavljanja kompetenčnih standardov ter metod merjenja se delo prevesi v opis 
Slovenske vojske in pomen kompetenc v Slovenski vojski.   
SV je kot organ v sestavi Ministrstva za obrambo organizacija, ki veliko da na človeški 
kapital in na doseganje standardov doma in v tujini. Ti standardi so predvsem povezani z 
enotnimi kompetencami, ki jih morajo obvladovati vsi vojaki v NATO sistemu. Pri opisu SV 
smo podrobneje predstavili kadrovske vire v SV, vpliv vojaškega častniškega šolanja na 
razvoj kompetenc, znanja in veščine častnika SV, kompetenčne modele in profile, 
vrednotenje kompetenc skozi službeno oceno ter soodvisnost kompetenc v kariernem 
modelu častnika SV. 
Empirični del je izveden na podlagi raziskave razvitosti kompetenc med častniki SV. 
Raziskava je bila izvedena na vzorcu 84-ih častnikov SV. Empirični del je bil zasnovan na 
dva dela. Prvi del se navezuje na opredelitev kompetenčnosti v SV. Zanimalo nas je: 
trenutno stanje kompetenc po vihravi transformaciji, ki je bila izvedena v preteklosti, kako 
je vplivala na vojaško šolstvo, na razvoj kompetenc; znanje in veščine, ki so pomembne 
za opravljanje del in nalog častnika; kompetence in kompetenčni model v SV. Poskušali 
smo opisati vrednotenje kompetenc skozi službeno ocenjevanje ter soodvisnost 
kompetenc v kariernih sistemih častnika SV. Spoznali smo, da so ocene kompetenc, ki so 
predpisane v Obveznih usmeritvah za vodenje kariernih poti, edino orodje, s katerim so 
pripadniki ocenjeni. Ta ocena jim kroji usodo pri napredovanjih v višji čin, pri 
napredovanjih v plačilni razred, napredovanje v višji naziv ter poda pogoj za podaljšanje 
pogodbe. Izziv nam je bil preučiti model ocenjevanja kompetenc, kjer smo ugotovili, da so 
ocene pridobljene zgolj z opazovanjem podrejenega. Preučili in predlagali smo nov način 
izvajanja letnega razgovora, v katerem bi vodja s podrejenim opravil razgovor in z njim 
usklajeno načrtoval nadaljnje usposabljanje in izobraževanje, ki bi pripadniku pomagalo 
pri napredovanju v karieri. Skladno s kompetenčnim profilom je potrebno preučiti 
kompetence formacijskega delovnega mesta in jih primerjati z razvitostjo kompetenc 
pripadnika. Znotraj profila je potrebno imeti zahtevano razvitost kompetenc. Vodja skupaj 
s podrejenim napravi načrt in karierni pristop, kako lahko slednji doseže želeno 
kompetenco in posledično želeno napredovanje. 
V drugem delu raziskovalnega področja smo na vzorcu častnikov SV z anketo ugotavljali, 
koliko poznajo kompetenčni model, kako jim je izobraževanje/usposabljanje pripomoglo k 
razvoju kompetenc, ali ima vsak pripadnik enake možnosti napredovanja, ali SV načrtno 
usmerja vojaške osebe pri pridobivanju ustreznih kompetenc za zasedbo formacijske 
dolžnosti in na koncu so ocenili razvitost svojih kompetenc. Na podlagi rezultatov izvedene 
raziskave so podane ugotovitve oziroma zaključki magistrskega dela. 
Namen magistrskega dela je bil predstaviti pomen vojaških kompetenc za povečanje 
potenciala perspektivnega kadra v vojski in ovrednotiti model kompetenc častnikov na 
različnih formacijskih dolžnostih, kot učinkovito orodje za ravnanje z njimi. Preverili smo 
ustreznost pripravljenega kompetenčnega modela za častnike. Cilj preučevanja je nov 
pristop k upravljanju človeškega kapitala ob uvajanju kompetenc ter na osnovi 
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ugotovljenih teoretičnih spoznanj aplicirati ta znanja na nov model merjenja kompetenc za 
zaposlene v SV. Ugotovili smo, da bi model ocenjevanja funkcioniral v SV ter zagotovil 
večjo transparentnost in posledično povzročil boljšo komunikacijo med vodjo in 
podrejenimi. 
Predvidevamo, da bodo nadaljnji koraki v tej smeri vplivali na boljšo razvitost kompetenc 
v SV in da bodo v prihodnosti vodilni (predvsem vodstveni kader) izboljšali koncept in 
komunikacijo med ocenjevalcem in ocenjenim pri podajanju pravilnih usmeritev glede 
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I. DEL – PODATKI O OCENJEVANEM 







   
OE (poveljstvo, enota, zavod) Vrsta službene 
ocene 















Seznanitev z oceno 
od do Datum Podpis 
 
 
     
 
II. DEL – PODATKI O OCENJEVALCIH 








    
Civilna oseba *  
 
 
    
Nadrejeni 
ocenjevalec 





    
* skladno s petim odstavkom 7. člena pravilnika 
** v primeru, da je ocenjevani ocenjen z oceno odličen 
 
III. DEL – OPIS DELOVNIH ZAHTEV 





☐  štabna ☐  strokovno specialistična 







IV. DEL – OCENE 
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☐  naloge  izvaja pravočasno, skladno s pričakovanji dosega cilje, občasno potrebuje 
dodatne usmeritve 
☐  naloge izvaja površno, potrebuje dodatne usmeritve in nadzor za dosego ciljev 
☐  naloge izvaja v popolnosti in pri tem ne potrebuje dodatnih usmeritev za dosego 
ciljev 
☐  z izvajanjem nalog vedno dosega cilje, brez posebnih usmeritev opravi tudi 
dodatne in nepredvidene naloge ter v skladu z okoliščinami predlaga dopolnitev 
ciljev in nalog 




☐  skrbno ravna z zaupanimi sredstvi ter naloge izvaja v okviru dodeljenih virov  
☐  skrbi za ustrezen odnos do sredstev v svojem delovnem okolju ter premišljeno 
uporablja vire za doseganje ciljev 
☐  oseba pri ravnanju z zaupanimi sredstvi ni dosledna, pogosto ne realizira nalog v 
okviru dodeljenih virov 
☐  malomarno ravna z zaupanimi sredstvi, vire troši neracionalno in brez ozira na 
cilje, nalog ne realizira v okviru dodeljenih virov 















☐  vsebino podaja razumljivo, pisni izdelki so oblikovno in jezikovno večinoma 
skladni  s pravili 
☐  vsebino podaja nejasno, za razumevanje so potrebne dodatne obrazložitve, pisni 
izdelki so oblikovno in jezikovno potrebni popravkov 
☐  vsebino podaja jasno in prepričljivo, tudi v mednarodnem okolju ter način 
komunikacije prilagodi razmeram, pisni izdelki so oblikovno in jezikovno ustrezni 
☐  vsebino podaja sistematično in jasno, tudi v mednarodnem okolju, način 
komunikacije večinoma prilagodi razmeram, pisni izdelki so oblikovno in jezikovno 
ustrezni 





☐  delo opravlja v skladu s strokovnimi standardi in predpisi, ni potreben nadzor nad 
kvaliteto opravljenega dela 
☐  oseba pri delu stori več strokovnih napak in ni dosledna, potreben je reden 
nadzor nad kvaliteto opravljenega dela 
☐  delo opravlja strokovno in skrbi za dvig strokovnosti v svojem okolju, uveljavlja 
izboljšave v skladu z razvojem stroke na svojem področju dela 
☐  delo opravlja strokovno ter si prizadeva za vzdrževanje strokovnosti v svojem 
okolju, občasno predlaga izboljšave na svojem področju dela 
☐  pri delu ponavlja strokovne napake in si ne prizadeva za njihovo odpravo, 




☐  vključuje se v delo in se prilagaja zahtevam dela v skupini, je zanesljiv sodelavec  
☐  aktivno oblikuje produktivne odnose in prevzema iniciativo pri delu v skupini, 
uživa največje zaupanje skupine 
☐  sodeluje v skupini in si prizadeva za skupen uspeh ter izgradnjo kolektiva 
☐  ne izkazuje pripravljenosti za delo v skupini in pripravljenosti za pomoč drugim 
☐  pogosto povzroča konflikte in vnaša razdor v skupino, sledi le svojim interesom 
VOJAŠKO 
VEDENJE 
☐  z urejenostjo ter odnosom do dela in sodelavcev na okolje deluje pozitivno 
☐  z neurejenostjo, odnosom do dela in občasnim neprimernim vedenjem na okolje  
☐ osebo odlikujejo pogum, tovarištvo in lojalnost ter v okolju izredno pozitivno 
izstopa po integriteti in vojaškem etosu 
☐  pozitivno izstopa z urejenostjo, zanesljivostjo ter odnosom do dela in sodelavcev 








☐  Zelo 
dober  














☐  Zelo 
dober  






NEUDELEŽBA NA PREVERJANJU STRELSKE 
USPOSOBLJENOSTI 
 
NEUDELEŽBA NA PREVERJANJU GIBALNIH 
SPOSOBNOSTI 
☐  opravičeno ☐  neopravičeno ☐  opravičeno ☐  neopravičeno 
3. OCENE VODSTVENIH KOMPETENC (ocenjujejo se samo osebe, ki imajo pristojnosti in pooblastila v 
sistemu vodenja in poveljevanja; označi z x pred trditvijo, ki 
najbolj ustreza osebi) 
VODENJE 
☐  uspešno vodi podrejene k doseganju dodeljenih ciljev in nalog in pri tem 
ohranja profesionalen odnos 
☐  uspešno vodi podrejene k postavljanju in doseganju dodatnih ciljev in višjih 
standardov ter cilje in naloge vedno predstavi v kontekstu poslanstva lastne in 
višje enote, pravilno oceni in uspešno gradi potencial podrejenih 
☐  podrejene vodi za izvajanje nalog zgolj z uveljavljenjem formalne avtoritete ali 
na neprofesionalen način in jih ne spodbuja k doseganju ciljev 
☐  podrejenih ne zmore voditi k realizaciji nalog in doseganju dodeljenih ciljev 
☐  uspešno vodi podrejene k doseganju višjih standardov glede na dodeljene 
cilje, zna oceniti potencial podrejenih  
ODLOČANJE 
☐  odločitve sprejema izhajajoč iz dodeljenih ciljev ter po presoji ključnih 
dejavnikov, tudi v stresnem okolju; prevzema odgovornost za posledice 
☐  odločitve sprejema v skladu z namero nadrejenega, po presoji večine 
dejavnikov in z upoštevanjem učinkov na druge enote, tudi v najtežjih 
razmerah  
☐  ne zmore se odločati ali se odloča nepremišljeno in impulzivno, brez ozira na 
dodeljene cilje; ne sprejema odgovornosti za posledice, v stresnem okolju se 
ne zmore odločati 
☐  odločitve sprejema v okviru svoje pristojnosti v skladu s situacijo in namero 
nadrejenega, tudi brez usmeritev in v najtežjih razmerah 
☐  odločitve sprejema brez presoje ključnih dejavnikov ali jih večkrat spreminja 
brez jasnega razloga ter s tem povzroča zmedo, za odločanje pogosto 












*vojaki se ne 
ocenijo 
☐  delo organizira tako, da doseže cilje s predpisanimi viri; uporablja standardne 
metode načrtovanja 
☐  organizacijo dela prilagaja situaciji in sposobnostim podrejenih, tako da tudi z 
omejenimi viri dosega cilje; standardne metode načrtovanja nadgradi glede na 
situacijo 
☐  določa prioritete in delo organizira tako, da doseže cilje z razpoložljivimi viri ter 
ob tem vzdržuje sposobnost delovanja; uporablja standardne metode 
načrtovanja in načrtuje za nepredvidljive razmere  
☐  ne dosega ciljev, ker ne zna deliti nalog in organizirati dela; ne uporablja 
standardnih metod načrtovanja 
☐  delo organizira rutinsko, brez zadostnega upoštevanja ciljev in virov; delo 
načrtuje, vendar ima pomanjkljivo razumevanje standardnih metod 
načrtovanja in jih ne uporablja dosledno  










VI. DEL - MNENJE NADREJENEGA O POTENCIALU VOJAŠKE OSEBE 
Za osebo je najprimernejša vrsta 
dolžnosti: 
☐  vodstvena / 
poveljniška 
☐  štabna ☐  strokovno 
specialistična 
Oseba je že sposobna opravljati 
višjo dolžnost: 
☐  da ☐  ne  
Mnenje o sposobnostih osebe za 
vodenje po ravneh vodenja 
(samo za stotnike, majorje, 
podpolkovnike in polkovnike) 
Častnik s činom stotnik ali major ima 
izraženo sposobnost za 
organizacijsko vodenje: 
☐  da ☐  ne 
Častnik s činom podpolkovnik ali 
polkovnik ima izraženo sposobnost za 
strateško vodenje: 
☐  da ☐  ne 
Mnenje o področju dela, 
specifičnih znanjih, sposobnostih 
in usposobljenosti osebe 
 
 
Mnenje o vodstvenih 
kompetencah oseb, ki se ne 
ocenjujejo iz vodstvenih 
kompetenc. Oseba kaže: 
☐  sposobnost 
vodenja 
☐  sposobnost 
odločanja 
☐  sposobnost 
organiziranja in 
načrtovanja 
MNENJE O VODSTVENIH KOMPETENCAH (mnenje se poda le za osebe, ki niso na 
vodstvenih/poveljniških dolžnostih in za katere ocenjevalec meni, da kažejo določeno vodstveno 
kompetenco; označi z x pred trditvijo, ki najbolj ustreza osebi) 
SPOSOBNOST 
VODENJA 
☐  oseba je sposobna uspešno voditi podrejene k doseganju dodeljenih ciljev in 
nalog in pri tem ohranjati profesionalen odnos 
☐  oseba je sposobna uspešno voditi podrejene k postavljanju in doseganju 
dodatnih ciljev in višjih standardov ter cilje in naloge vedno predstaviti v 
kontekstu poslanstva lastne in višje enote 
☐  oseba je sposobna uspešno voditi podrejene k doseganju višjih standardov glede 
na dodeljene cilje  
SPOSOBNOST 
ODLOČANJA 
☐  oseba je sposobna odločitve sprejemati izhajajoč iz dodeljenih ciljev ter po 
presoji ključnih dejavnikov, tudi v stresnem okolju, ter prevzemati odgovornost 
za posledice 
☐  oseba je sposobna odločitve sprejemati v skladu z namero nadrejenega, po 
presoji večine dejavnikov in z upoštevanjem učinkov na druge enote, tudi v 
najtežjih razmerah 
☐  oseba je sposobna odločitve sprejemati v okviru svoje pristojnosti, v skladu s 





☐  oseba je sposobna delo organizirati tako, da doseže cilje s predpisanimi viri in 
uporabljati standardne metode načrtovanja 
☐  oseba je sposobna organizacijo dela prilagajati situaciji in sposobnostim 
podrejenih, tako da tudi z omejenimi viri doseže cilje; standardne metode 
načrtovanja je sposobna nadgraditi glede na situacijo  
☐  oseba je sposobna določati prioritete in delo organizirati tako, da doseže cilje z 
razpoložljivimi viri ter ob tem vzdrževati sposobnost delovanja; sposobna je 
uporabljati standardne metode načrtovanja in načrtovati za nepredvidljive 
razmere 
 


































sem Karmen Boštjančič Gombač, zaposlena na GŠSV, Sektor za kadre J-1. V sklopu podiplomskega 
študija na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani pripravljam magistrsko delo z naslovom »Pristop 
k izdelavi kompetenčnega modela: Temeljne kompetence častnika Slovenske vojske«. Osrednji del 
magistrske naloge temelji na empirični raziskavi preverjanja kompetenčnega modela Slovenske 
vojske ter posledično razvitosti kompetenc, ki so določene za zasedbo formacijske dolžnosti. 
 
Ker želim dobiti čim bolj jasno sliko razvoja kompetenc, ki so potrebne za opravljanje del in nalog 
na formacijskih dolžnostih častnika Slovenske vojske, Vas prosim za sodelovanje. 
 
Vprašalnik sestavlja 11 vprašanj, ki v glavnem vsebujejo vnaprej ponujene odgovore. Prosim Vas, 
da pozorno preberete vprašanja in poskušate nanje čim bolj natančno, predvsem pa iskreno 
odgovoriti. Zagotavljam Vam popolno varovanje zasebnosti in zaupnost odgovorov. Za dodatne 
informacije o raziskavi sem Vam na voljo preko telefona 031-637-955 ali preko elektronske pošte 
gombac.karmen@gmail.com. 
 
Izpolnjen vprašalnik vrnite najkasneje do _________________ 2016 osebi, ki Vam ga je vročila, ali 
ga posredujte v Glavno pisarno GŠSV s pripisom J-1, ODR, Karmen B. Gombač. 
 
 
Hvala, ker si boste vzeli čas za izpolnjevanje vprašalnika. 
 
            
   
S spoštovanjem, 
            
   
Karmen Boštjančič Gombač 
 
 
1. Vaš osebni čin:  
 poročnik  
 nadporočnik 
 stotnik  
 major 
 podpolkovnik  
 polkovnik   
 brigadir 
 
2. Opravljam naslednjo formacijsko dolžnost: 
 poveljniško dolžnost 
 vodstveno dolžnost 
 štabno dolžnost 
 strokovno-specialistično dolžnost 
 
3. Formacijsko dolžnost opravljam na: 
 strateškem nivoju   




4. Ocenite, v kolikšni meri se strinjate s posamezno trditvijo, pri čemer uporabite 
lestvico od 1 do 5. Ocena pomeni: 1 – sploh se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. Pri 
vsaki trditvi je možen le en odgovor. Odgovor označite z X. 
 1 2 3 4 5 
Poznam kompetenčni model Slovenske vojske.      
Poznam  kompetence, ki so predpisane za mojo formacijsko 
dolžnost. 
     
Razvoj kompetenc je pomemben pri karieri častnika SV.      
Slovenska vojska teži k razvijanju vojaških kompetenc.      
Vsak pripadnik v SV ima možnost razvijanja vojaških 
kompetenc. 
     
Kompetence pripomorejo k učinkovitejšemu delu.       
Nadrejeni me konstantno informira o razvitosti kompetenc, ki 
so predpisane za formacijsko dolžnost.  
     
Sistem kariernih poti zagotavlja vojaškim osebam, ki 
izpolnjujejo pogoje, enake možnosti za zasedbo formacijske 
dolžnosti. 
     
Slovenska vojska načrtno usmerja vojaške osebe pri 
pridobivanju ustreznih kompetenc za zasedbo formacijske 
dolžnosti v skladu s potrebami SV. 
     
Preverjanje kompetenc se praviloma opravi v letnem 
razgovoru. 
     
Kriteriji iz službene ocene temeljijo na vojaških 
kompetencah. 
     
Preverjanje kompetenc poteka transparentno in dosledno.      
 
Drugi sklop vprašanj je povezan z izobraževanje in usposabljanjem. 
5. Katero usposabljanje/izobraževanje ste nazadnje opravili v organizaciji? 
 častniška šola 
 štabni tečaj za častnike 
 višji štabni tečaj za častnike 
 generalštabni tečaj za častnike  
 
6. Katerih funkcionalnih usposabljanj ste se udeležili nazadnje v organizaciji? 
 izobraževanje tujega jezika 
 specialistično usposabljanje po različnih temah (terorizem, analiza sodobnih  
    družbenih konfliktov, kibernetske grožnje, ravnanje z osebnimi podatki, informacijska…) 
 
 računalniške delavnice 
 delavnice za delo z ljudmi  
 drugo:______________ 
 
7. Ocenite, v kolikšni meri se strinjate s posamezno trditvijo, pri čemer uporabite 
lestvico od 1 do 5.  
Ocena pomeni: 1 – sploh se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam. Pri vsaki trditvi je možen le en 
odgovor. Odgovor označite z X. 
 1 2 3 4 5 
Večkrat letno se udeležim usposabljanja/izobraževanja.      
Svoje znanje v podjetju sem od časa, ko sem prvič nastopil z 
delom, močno izpopolnil/-a. 
     
Imam možnost napredovanja, v kolikor se dokažem s svojim 
znanjem. 
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Z veseljem se udeležim izobraževanja, saj dobim novo 
znanje. 
     
Izobraževanje mi omogoča možnost napredovanja v 
prihodnosti. 
     
Izobraževanja so koristna, saj s tem razvijam svoje 
spretnosti. 
     
Izobraževanja so nepotrebna, imam vsa potrebna znanja, ki 
jih zahteva moje delovno mesto. 
     
Nadrejeni se večkrat posvetujejo z mano glede tega, katero 
znanje bi bilo potrebno še izpopolniti. 
     
Sam predlagam, katera nova izobraževanja bi bila zame 
potrebna. 
     
Sam predlagam, katerih izobraževanj bi se rad udeležil.      
Pri delu razpolagam z vsemi za delo potrebnimi 
informacijami in znanji. 
     
 
Tretji sklop vprašanj nam bo pomagal ugotoviti učinkovitost kompetenc častnikov SV. Kompetence 
so predpisane v Obveznih usmeritvah za vodenje kariernih poti vojaških oseb ter Službeni oceni 
vojaških oseb. 
 
8. V spodnji tabeli so naštete trenutno veljavne kompetence v Slovenski vojski. 
Zanima nas, koliko so se te kompetence glede na izobraževanje in usposabljanje v 
SV pri vas razvile v preteklih letih.  
Ocenite: 1 – se ni popolnoma nič razvila, 5 – se je izjemno razvila. Pri vsaki trditvi je možen le 
en odgovor. Odgovor označite z X. 
 
KOMPETENCE ZA FORMACIJSKO DOLŽNOST 1 2 3 4 5 
AVTORITETA 
     
INTEGRITETA 
     
VODITELJSTVO 
     
IZVAJANJE FUNKCIJE POVELJEVANJA IN VODENJA 
     
PREUDARNOST 
     
NATANČNOST 
     
SPOSOBNOST DELOVANJA V TIMU 
     
PRAVOČASNOST 
     
SAMOSTOJNOST 
     
SPOSOBNOST KOMUNIKACIJE 
     
STROKOVNOST 
     
DOSEGANJE CILJA IN IZVEDBA NALOGE 
     
RAVNANJE S SREDSTVI IN VIRI 
     
PISNO IN USTNO KOMUNICIRANJE 
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STROKOVNOST IN KVALITETA DELA 
     
VOJAŠKO VEDENJE 
     
VODENJE 
     
ODLOČANJE 
     
ORGANIZIRANJE IN NAČRTOVANJE 
     
 












 61 in več 
 






 20–25  
 
 
Hvala za sodelovanje! 
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  Frekvenca Odstotek 
Moški 73 86,9 
Ženski 11 13,1 
Skupaj 84 100,0 
 Starost 
  Frekvenca Odstotek 
20–30 11 13,1 
31–40 28 33,3 
41–50 31 36,9 
51–60 14 16,7 
Skupaj 84 100,0 
 Čas službovanja v SV (v letih) 
  Frekvenca Odstotek 
0–5 7 8,3 
6–10 14 16,7 
11–15 17 20,2 
16–20 18 21,4 
21–25 28 33,3 




Priloga 6: Podatki o anketirancih po činih, formacijskih dolžnostih, nivo 
opravljanja vojaške službe  
 
 Osebni čin 
  Frekvenca Odstotek 
Poročnik 9 10,7 
Nadporočnik 14 16,7 
Stotnik 21 25,0 
Major 22 26,2 
Podpolkovnik 13 15,5 
Polkovnik 5 6,0 
Skupaj 84 100,0 
 Formacijska dolžnost: 
  Frekvenca Odstotek 
Poveljniška dolžnost 22 26,2 
Vodstvena dolžnost 12 14,3 




Skupaj 84 100,0 
 Nivo opravljanja vojaške službe 
  Frekvenca Odstotek 
Na strateškem nivoju 28 33,3 
Na taktičnem nivoju 56 66,7 









Povprečje Mediana Modus 
Standard
ni odklon Veljavni 
Manjkaj
oči 
Poznam kompetenčni model Slovenske vojske. 84 0 2,77 3,00 2 1,09 
Poznam  kompetence, ki so predpisane za mojo 
formacijsko dolžnost. 
84 0 3,58 4,00 3 1,18 
Razvoj kompetenc je pomemben pri karieri 
častnika SV. 
84 0 3,90 4,00 5 1,22 
Slovenska vojska teži k razvijanju vojaških 
kompetenc. 
84 0 3,00 3,00 3 0,99 
Vsak pripadnik v SV ima možnost razvijanja 
vojaških kompetenc. 
84 0 2,95 3,00 3 1,11 
Kompetence pripomorejo k učinkovitejšemu delu. 84 0 4,05 4,00 5 1,04 
Nadrejeni me konstantno informira o razvitosti 
kompetenc, ki so predpisane za formacijsko 
dolžnost. 
84 0 2,69 3,00 3 1,05 
Sistem kariernih poti zagotavlja vojaškim osebam, 
ki izpolnjujejo pogoje, enake možnosti za zasedbo 
formacijske dolžnosti. 
84 0 2,30 2,00 1 1,18 
Slovenska vojska načrtno usmerja vojaške osebe 
pri pridobivanju ustreznih kompetenc za zasedbo 
formacijske dolžnosti v skladu s potrebami SV. 
84 0 2,36 2,00 2 1,06 
Preverjanje kompetenc se praviloma opravi v 
letnem razgovoru. 
84 0 2,67 3,00 3 1,12 
Kriteriji iz službene ocene temeljijo na vojaških 
kompetencah. 
84 0 2,79 3,00 3 0,96 
Preverjanje kompetenc poteka transparentno in 
dosledno. 
84 0 2,48 3,00 3 1,07 
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Povprečje Mediana Modus 
Standardni 
odklon Veljavni Manjkajoči 
Večkrat letno se udeležim 
usposabljanja/izobraževanja. 
84 0 2,98 3,00 3 1,21 
Svoje znanje v podjetju sem od 
časa, ko sem prvič nastopil z 
delom, močno izpopolnil/-a. 
84 0 3,63 4,00 4 0,98 
Imam možnost napredovanja, v 
kolikor se dokažem s svojim 
znanjem. 
84 0 2,96 3,00 3 1,03 
Z veseljem se udeležim 
izobraževanja, saj dobim novo 
znanje. 
84 0 3,87 4,00 5 1,03 
Izobraževanje mi omogoča 
možnost napredovanja v 
prihodnosti. 
84 0 3,21 3,00 3 1,09 
Izobraževanja so koristna, saj s tem 
razvijam svoje spretnosti. 
84 0 3,96 4,00 5 1,05 
Izobraževanja so nepotrebna, imam 
vsa potrebna znanja, ki jih zahteva 
moje delovno mesto. 
84 0 1,61 1,00 1 0,85 
Nadrejeni se večkrat posvetujejo z 
mano glede tega, katero znanje bi 
bilo potrebno še izpopolniti. 
84 0 2,51 2,00 2 0,92 
Sam predlagam, katera nova 
izobraževanja bi bila zame 
potrebna. 
84 0 3,38 3,00 4 0,98 
Sam predlagam, katerih 
izobraževanj bi se rad udeležil. 
84 0 3,48 4,00 4 1,05 
Pri delu razpolagam z vsemi za 
delo potrebnimi informacijami in 
znanji. 




Priloga 9: Podatki o vojaških izobraževanjih in usposabljanjih 
 
 Katero usposabljanje/izobraževanje ste nazadnje 
opravili v organizaciji? 
  Frekvenca Odstotek 
Častniška šola 22 26,2 
Štabni tečaj za častnike 26 31,0 
Višji štabni tečaj za častnike 29 34,5 
Generalštabni tečaj za častnike 7 8,3 
Skupaj 84 100,0 
    Katerih funkcionalnih usposabljanj ste se udeležili 
nazadnje v organizaciji? 
  Frekvenca Odstotek 
Izobraževanje tujega jezika 25 29,8 
Specialistično usposabljanje po 
različnih temah 
41 48,8 
Računalniške delavnice 7 8,3 
Delavnice za delo z ljudmi 6 7,1 
Drugo 5 6,0 
Skupaj 84 100,0 
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Avtoriteta 84 0 3,31 3,00 4 0,84 
Integriteta 84 0 3,25 3,00 3 0,99 
Voditeljstvo 84 0 3,48 4,00 4 0,91 
Izvajanje funkcije poveljevanja in vodenja 84 0 3,58 4,00 4 0,81 
Preudarnost 84 0 3,40 4,00 4 1,01 
Natančnost 84 0 3,35 3,00 3 0,95 
Sposobnost delovanja v timu 84 0 3,62 4,00 4 1,02 
Pravočasnost 84 0 3,40 3,50 4 1,01 
Samostojnost 84 0 3,62 4,00 4 1,10 
Sposobnost komuniciranja 84 0 3,55 4,00 4 0,92 
Strokovnost 84 0 3,67 4,00 4 0,94 
Doseganje cilja in izvedba naloge 84 0 3,52 4,00 4 1,01 
Ravnanje s sredstvi in viri 84 0 3,29 3,00 3 0,95 
Pisno in ustno komuniciranje 84 0 3,45 4,00 4 0,92 
Strokovnost in kvaliteta dela 84 0 3,51 4,00 4 0,87 
Vojaško vedenje 84 0 3,38 3,00 3 0,99 
Vodenje 84 0 3,48 4,00 4 0,92 
Odločanje 84 0 3,57 4,00 4 0,95 
Organiziranje in načrtovanje 84 0 3,68 4,00 4 1,02 
 
